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Kapitel 1 – Indledning  
 
 
 
 
Vi vil i dette indledende kapitel forsøge at give læseren et indblik i vores indledende interesse 
og problemorienterede udgangspunkt for udformning af denne opgaven. Der vil således i det 
følgende fremgå: 
 
 
 Et problemfelt  
 En problemstilling  
 En problemformulering med uddybende forklaring 
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1.1 Problemfelt 
 
Organisationsteori har i de seneste årtier, været præget af et stigende fokus på 
udviklingsfremmende værktøjer, som konsekvens af en rivende teknologisk og 
samfundsmæssig udvikling, der har stillet større krav til virksomhedernes tilpasnings- og 
fornyelsesevne (Schein, 2004; Stacey, 1993; Weick & Roberts, 2005 m.fl.). Organisationer i 
dag er altså, i højere eller mindre grad, udsat for et komplekst dilemma mellem, samt ansvar 
for, at følge med tiden og samtidig bevare virksomhedens fundament. Findes en stabil 
balancegang ikke, vil virksomhedens fremtidige fundament hurtigt blive en sårbar affære i 
henhold til kunder, konkurrenter, den lønsomme forretning, og i sidste ende organisationens 
eksistens. I den sammenhæng opstod der for os en undren om, hvad god udvikling i grunden 
er, og hvordan kan en virksomhed kan sikre denne, uden at give afkast på stabiliteten i sit 
fundament.  
Her kan man imidlertid sige, at en ting er virksomhedens ansvar for sine eksterne 
interessenter, i henhold til at balancere mellem fortid og fremtid, stabilitet og ustabilitet, 
mens en anden sag er, det ansvar topledelsen har for sine medarbejdere, der unægtelig vil 
påvirkes af virksomhedens udvikling. Da medarbejderne er maskinværket bag en 
organisation, ligger der her en stor opgave i at få dette maskinværk til at fungere, som det er, 
men samtidig påføre ’ny olie’ til videre drift. Dette ledte os til at stille spørgsmål til, hvordan 
udvikling og forandring så påvirker medarbejderne, og deres villighed til udvikling, samt 
hvilke mekanismer, der kan være hhv. hæmmende og fremmende for en virksomheds 
udvikling.  
Det komplicerede forhold i, at udvikle, men samtidig bibeholde status quo, har således været 
udgangspunkt for vores interessefelt. Forårets undervisningsforløb i virksomhedsstudier på 
RUC, gav os en introduktion til den komplekse og rige verden af teoretiske tilgange der findes 
til organisationsudvikling- og ledelse. Pga. en iboende interesse i emnet, begyndte vi at 
genkende elementer af de udfordringer, teorierne forbandt med forandringsledelse og 
udvikling af virksomheder, i dagligdagen på vores arbejde som tjenere på Banket og 
Konferencecentret Bojesen A/S på Axelborg (omtalt som Axelborg). 
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Axelborg er, som så mange andre virksomheder, en virksomhed, der er præget af hårde 
konkurrenceforhold, og skal dermed være konstant opmærksom på sine omgivelser. De ligger 
stor vægt på høj service og kvalitet, men har pga. krisetiden været underlagt større 
økonomisk modstand, hvorfor der har været et særligt behov for at kunne tilpasse- og udvikle 
sig. Da vi gennem vores kendskab til virksomheden, var bevidste om at Axelborg netop stod 
over for et stigende behov for, og ønske om at udvikle sig fremadrettet, blev vi således 
nysgerrige for at undersøge, hvilke muligheder virksomheden havde for, på dynamisk vis, at 
kunne udvikle sig i takt med sine omgivelser.   
 
1.2. Problemstilling 
 
Med afsæt i ovenstående undren om Axelborgs forhold til og håndtering af organisatorisk 
udvikling, kontaktede vi således topledelsen i virksomheden, som indvilligede i at lade os 
undersøge disse forhold nærmere, og dermed lade Axelborg være genstand for vores 
empiriske udgangspunkt. Da vores foregående viden om Axelborg har været mere baseret i 
det tjenermæssige perspektiv, end ledelsens daglige ageren, har vores problemstilling 
nødvendigvis måttet udformes ad hoc. Således var det en løbende horisontudvikling mellem 
empirien og teorien, der efterhånden udviklede sig til mulige problemstillinger, med relevans 
for vores interessefelt. 
Via et indledende møde med Axelborgs Salg & Marketingsdirektør Pernille Lützhøft, blev vi 
interesserede i en udtrykt problemstilling om, hvordan der kunne skabes forenelighed 
imellem det effektive rutineprægede arbejde, og ønsket om en innovativ og `levende´ 
udvikling af virksomheden. Dette møde ledte os ligeledes til at arrangere interviews med 
udvalgte nøglepersoner, i ledelsen af den daglige drift af virksomheden. Det var gennem disse 
interviews, blev vi opmærksomme på en tydelig sammenhæng mellem de kommunikative og 
strukturelle forhold, og muligheden for at implementere nye initiativer, og skabe udvikling i 
virksomheden. 
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Gennem denne indsigt, samt vores teoretiske viden, er vi således nået frem til et ønske om at 
undersøg de forskellige forhold i de kommunikative og strukturelle mekanismer på Axelborg, 
for at forstå disses påvirkning af muligheden for dynamisk udvikling af virksomheden.  
 
1.3. Problemformulering 
 
Ud fra ovenstående beskrivelse af opgavens problemfelt- og stilling, er vi kommet frem til 
følgende problemformulering: 
 
Hvilke strukturelle og kommunikative forhold gør sig gældende på Axelborg, og 
hvordan påvirker disse muligheden for en dynamisk udvikling af virksomheden? 
 
Uddybning af problemformulering  
Som det blev beskrevet i ovenstående afsnit, bemærkede vi de kommunikative og strukturelle 
forholds betydning for Axelborgs udvikling. Udvikling er imidlertid et bredt begreb, der 
dækker mange tolkningsmuligheder. Vores brug af ’udvikling’ henviser til en organisations 
aktive indsats for at ændre status quo til det bedre. I udvikling ligger således et bevidst ønske, 
om at forandre sig på en måde der giver mening i forhold til omgivelserne og samfundet. 
Dynamisk henviser i denne sammenhæng den konstante bevægelse udvikling kræver, hvorfor 
der i den samlede betegnelse ’dynamisk udvikling’, ligger en forståelse af en virksomheds 
kontinuerlige ændring af status quo til et mere optimalt punkt. Denne betegnelse er desuden 
et af Ralph Staceys teoretiske grundbegreber, og vil således blive være gennemgående for 
hele opgaven.  
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Kapitel 2 - Metode  
 
 
Der vil i det følgende blive redegjort for den metodiske fremgangsmåde i opgaven, for at give 
læseren indsigt i vores metodiske grundlag – dvs. opbygning, brug af teori og empiri samt 
opgavens videnskabsteoretiske isæt. I det følgende vil der således fremgå: 
 
 
 Projektdesign  
 Teoretisk og videnskabsteoretisk afsæt  
 Afgrænsning og fravalg  
 Metodiske overvejelser og fremgangsmåder 
 Begrebsuddybning 
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2.1. Projektdesign  
 
 
 
 
Diskuterende 
konklusion
Analyse
Teori
Empiri
Metode Problemformulering 
Bojesen på
Axelborg 
Ralph D. Staceys 
organisationsteori
Kommunikative 
forhold Strukturelle forhold
Analysens 
resultater
Strategisk kontrol og 
dynamisk udvikling
Mentale 
modeller
Analysens resultater
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2.2. Teoretisk og videnskabsteoretisk afsæt 
 
Vi vil i det følgende give en præsentation Ralph D. Staceys og hans teorier, en teoretisk 
afgrænsning, og afslutningsvis vores videnskabsteoretiske afsæt for opgaven. 
 
2.2.1. Præsentation af Ralph D. Stacey 
 
Britiske Ralph D. Stacey er Professor og forsker i Management på Hertfordshire Universitet i 
England. Ud over sin daglige gang som underviser, er han stifter og supervisor af et innovativt 
kandidat- og Ph.d. program i kompleksitet og organisationsforandring. Hans research og 
undervisning er således funderet i emner som Kompleksitet, forandring, organisationsledelse, 
management, gruppe adfærd og strategi (www.herts.ac.uk, 1.1.).   
Stacey har det sidste årti fremlagt forskning og teoretisering af, hvordan man gennem 
kompleksitetsteorien1, kan skabe nye måder at forstå forholdet mellem stabilitet og 
forandring i virksomheden. Hans udgangspunkt i paradokser og komplekse 
feedbackprocesser – som uddybes i Kapitel 4 - Teori – udtrykker en markant anderledes 
forståelse af menneskelig interaktion og udvikling i organisationen (www.herts.ac.uk, 1.1.).   
Ralph Stacey har også arbejdet med sin forskning i Danmark. Her er han en central person i et 
stort forskningsprogrammet (SLIP), på Copenhagen Business School, om fremtidens offentlige 
lederskab, med støtte fra bl.a. Finansministeriet, Region Midtjylland, BUPL m.m. 
(www.slip.cbs.dk, 2.1.).  
 
2.2.2. Teoretisk afgrænsning  
 
Vi har i vores teoretiske fremgangsmetode været nødsaget til at foretage flere fravalg og 
afgrænsninger. Indledningsvis har vi valgt udelukkende at benytte den britiske 
organisationsteoretiker Ralph D. Stacey som grundlag for vores teoretiske forståelse, og har 
derfor bevidst fravalgt at benytte os af andre relevante teoretikere.  
                                                        
1 Fænomener karakteriseret ved ulineære (mange bestanddele og interaktioner) og responderende processer.    
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Vi er bevidste om, at vi ved at afgrænse os til kun at tage udgangspunkt i én teoretiker, 
risikerer at få et snævert perspektiv til analysen og konklusionerne. Da vi alligevel har taget 
denne beslutning, skyldes det to grundlæggende overvejelser. Dels at der har ligget et stort 
arbejde i at behandling den empiriske data, og dels at Staceys teori i sig selv trækker på flere 
videnskabsteoretiske perspektiver i så omfattende en grad, at vi har vurderet et afsæt i 
Stacey, som en alt rigelig udfordring i henhold til opgavens kapacitet. 
Ralph Stacey anerkender i høj grad individet i organisationen, men behandler i sin teori kun 
overfladisk de psykologiske grundlag for individuelle behov og drifter. Man kan således 
argumentere for, at det have været interessant at supplere Staceys teori med et mere 
psykologisk perspektiv. Her kunne den amerikanske organisationspsykolog Karl E. Weick 
have været en oplagt mulighed, da deres teorier på mange måder har fælles udgangspunkter, 
men hvor Weick i højere grad forholder sig til menneskernes grundlæggende psykologiske 
behov.  
Da vi imidlertid har personligt kendskab til de interviewede personer i opgaven, har vi 
vurderet at det ville være for ømtåleligt og upassende, hvis vi skulle beskæftige os med en 
psykologisk analyse af de deltagernes syn på Axelborgs problemstillinger, hvorfor vi således 
ikke har suppleret med Weicks teorier. 
Afslutningsvis er Staceys teoretiseringer og publiceringer er meget talrige, hvorfor vores 
problemstilling samt tidsmæssige restriktioner, ikke tillader os at benytte alle hans begreber 
eller publiceringer. Således har vi afgrænset opgavens teoretiske isæt til at tage udgangspunkt 
i de begreber, vi har fundet relevante i henhold til problemstillingen og undersøgelsen af den 
empiriske data. 
 
2.2.3. Videnskabsteoretiske udgangspunkt  
Da vi i analysen vil tage udgangspunkt i Staceys teorier, finder vi det således oplagt, også at 
tage afsæt i hans videnskabsteoretiske udgangspunkt.  
Det kan imidlertid være svært at placere Staceys videnskabsteoretiske standpunkt, da han 
ikke holder sig konsekvent inden for nogen af de traditionelt formulerede rammer, men 
derimod trækker på elementer fra flere forskellige videnskabsteoretiske perspektiver. Dog er 
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det muligt at uddybe, hvordan han betragter muligheden for at opnå viden om organisering i 
virksomheder. 
I den forbindelse tager han udgangspunkt i betragtningen af, at virksomheder ikke kan 
forstås, hvis ikke man forholder sig til, hvordan der skabes mening og viden gennem sociale 
relationer. Her betragter han meningsdannelsen som en gensidig respons-mekanisme, hvor 
de deltagende individer fortolker og responderer på hinandens udsagn og handlinger, med 
formål om at opnå en fælles forståelse (Stacey, 1991: 216 og Bitch, 2009: 443). Således kan 
der siges, at være fælles træk med den filosofiske hermeneutik, hvor fortolkeren er en del af 
meningsdannelsen, og derved skabelsen af viden. 
Stacey anerkender den del af den positivistiske tankegang, hvor mennesket betragtes som 
selvstændige individer, der på baggrund af observationer og erfaringer, er i stand til at 
anvende algoritmer, til at opstille lovmæssigheder om fremtidige situationer, og således 
træffe rationelle beslutninger (Stacey, 1991: 210p). Heri ligger en anerkendelse af det 
fænomologiske perspektiv, hvor viden er retrospekt. Dvs. at man bygger sin viden om 
kommende situationer op, på baggrund af tidligere erfaringer med lignende eller 
genkendelige situationer. Dog understreger han, at denne logisk-rationelle tankegang, ikke 
kan stå alene.  
Dette begrunder han ved sit ontologiske standpunkt om verden som en kompleks størrelse, 
da det netop afhænger af sociale og ikke mindst menneskelige relationer, hvorfor der 
uundgåeligt vil opstå anomalier og uklarheder, der gør visse situationer umulige at forudsige 
og beregne (Stacey, 1991: 211p, Olsen & Pedersen, 2008: 154pp). Han skelner, i sit 
epistemologiske udgangspunkt således mellem den rationelle form for sandhed, der kun kan 
opstå i de stabile og forudsigelige miljøer, og den komplekse og kontekstafhængige 
sandhedsform, som han ser som nødvendig  i de ustabile og uforudsigelige miljøer.  
Stacey bevæger sig således på et intersubjektivt analyseniveau2, hvor man ved observationer af 
interaktionen imellem mennesker i den givne kontekst, kan opnå indblik og forståelse af den 
viden eller mening, der gør sig gældende i de forhold man undersøger (Olsen & Pedersen, 
2008: 256).  
                                                        
2 Det intersubjektive niveau – observationstilgang, hvor viden findes ved observationer af deltagerne i en 
kollektiv handlingssammenhæng, hvor der skabes mening og fortolkning (Olsen & Pedersen, 2008: 256). 
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Vi vil afslutningsvis, under afsnit 2.4, komme nærmere ind på, hvilken betydning denne 
videnskabsteoretiske tilgang vil få for de mulige resultater af analysen. 
 
 
2.3. Metodiske overvejelser og fremgangsmåder 
 
I det følgende vil vi forsøge at vise, hvordan vores valg af empirisk og metodisk 
fremgangsmåde, er relevant for besvarelsen af vores problemformulering. 
 
2.3.1. Empiriske afgrænsninger  
Vores empiriske udgangspunkt er som beskrevet i Kapitel 1 - Indledning Bojesen på Axelborg, 
ét ud af fire datterselskaber i Bojesen A/S. Således har vi fravalgt at fokusere på, og arbejde 
med Bojesen A/S eller nogle af de resterende tre datterselskaber. Bojesen på Axelborg er et 
banket og konferencecenter der huser både en direktion, økonomiafdeling, salgsafdeling, flere 
køkkener, en afviklingsafdeling m.m.. Vi har i opgaven dog afgrænset os til, udelukkende at 
undersøge forholdende i direktionen samt afviklingsafdelingen. En nærmere beskrivelse og 
brug af empirien, vil blive beskrevet senere i dette kapitel, samt i Kapitel 3 –Empiri.  
 
2.3.2. Metodiske overvejelser for indsamling af empirisk data 
Vi har valgt at basere vores empiriske fundament for opgaven på kvalitative data, i form af 
information fra Bojesen A/S’ hjemmeside (www.bojesen.dk, 3.2.), Rasmus Bo Bojesens bog, 
Sans for Chokolade, samt kvalitative enkeltmandsinterview, med udvalgte nøglepersoner i den 
daglige drift på Axelborg. For at få en bedre forståelse af baggrunden for de empiriske 
problemstillinger, har vi været afhængige af at danne et kvalitativt indblik i 
interviewdeltagernes individuelle syn på problemstillingerne. Derfor har vi afskrevet os fra at 
foretage kvantitativ data, da vi ikke har fundet det tilstrækkeligt i henhold til 
problemstillingen og det teoretiske grundlag. Denne fremgangsmåde har ydermere forbedret 
vores muligheder, for at se nye problemstillinger, da den kvalitative fremgangsmåde giver 
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interviewdeltagerne en anden mulighed for, uopfordret, at bringe uforudsete elementer frem. 
Interviewene har desuden gjort det muligt, at registrere den generelle oplevelse af de 
undersøgte forhold på Axelborg, samt at registrere evt. flertydigheder og modsigelser i 
besvarelserne, der kan bidrage til forståelsen af de aktuelle problemstillinger. 
 
2.3.3. Empirisk researchproces 
Forberedende afklaringsproces 
Som forberedelse til indsamling af empiri, har vi først afholdt et uformelt møde, med Salg & 
Marketingsdirektør på Bojesen A/S, Pernille Lützhøft, for at skabe et bedre overblik over 
hvilke relevante problemstillinger, der har været at arbejde med. Her kom vi omkring flere 
mulige problemstillinger. Deriblandt var én tilgang, at undersøge hvordan virksomhedens 
banket og konferencecenter Axelborg, i højere grad være innovativ og følge med tiden, 
samtidig med at bevare de traditioner der ligger indenfor håndværket. Således rettede vores 
teoretiske fokus sig hurtigt mod forandringsledelse, forandringsmodstand og 
virksomhedskulturens betydning for den innovative virksomhed (Bilag 5). Dette fokus bar 
imidlertid præg, af et udgangspunkt i Axelborgs udvikling og kultur blandt organisationens 
deltidsansatte. På daværende tidspunkt var fokus således ikke blevet begrænset til 
udelukkende, at se på de forhold der gør sig gældende for Axelborgs daglige ledere. 
2.3.3.1. Afklarende interview 
Efter at have dannet os et bedre overblik over det teoretiske felt samt udformet en foreløbig 
problemstilling, opstod et behov for en yderligere præcisering af fokus, hvorfor vi 
arrangerede et mere formelt interview med Pernille Lützhøft. Hvor det første møde med 
Pernille havde til formål, at give inputs til diverse problemstillinger, havde dette interview, 
gennem en foreløbig problemstilling, til formål at afklare Pernilles betragtninger som leder, i 
henhold til førnævnte teoretiske fokus.  
2.3.3.2. Uddybende interviews 
På baggrund af dette interview, fik vi et klart indtryk af, at en stor del af udfordringerne ved 
forandringsprocesserne på Axelborg, var at finde i ledelsen.  Således fandt vi det relevant at 
interviewe tre nøglepersoner, i ledelsen af den daglige drift på Axelborg, som senere vil blive 
introduceret i redegørelsen for den indsamlede data (Bilag 1). Som det vil fremgå af 
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interviewene, havde vi på daværende tidspunkt stadig for øje, at undersøge forandring og 
kultur blandt organisationens deltidsansatte. Det var i den efterfølgende gennemgang af disse, 
den nuværende afgrænsning til udelukkende at undersøge ledelsen, formede sig.  
 
2.3.4. Fremgangsmåde for interviews 
Vi har selv taget kontakt til alle interviewpersoner pr. mail eller telefon, for at lave en aftale. 
Allerede her blev formålet med vores undersøgelse ridset op, for at forberede 
interviewdeltagerne på, hvad de gik ind til. 
Alle interviews er foregået bag lukkede døre på Axelborg. Vi har ved hvert interview, 
indledningsvis beskrevet formålet med vores undersøgelse, og præsenteret interviewets 
rammer og rollefordeling, efter Olsen og Pedersens anbefalinger (Olsen & Pedersen, 2008: 
248). Hensigten med dette har været at skabe en afklaret stemning, så interviewdeltagerne 
har kunnet føle sig trygge ved situationen. I den forbindelse er interviewdeltagerne 
indledningsvis blevet forsikret om, at deres informationer ikke ville blive brugt til andre 
formål, end til besvarelsen af den konkrete undersøgelse.  
Alle interviewdeltagere har ydermere fået tilladelse til at læse opgavens resultater, og er 
afklaret med at deres navn vil fremgå både i projektet de selv læser, såvel som det man vil 
kunne låne på RUC’s bibliotek. Inden vi har påbegyndt interviewene, har vi ligeledes fået 
tilladelse til at optage interviewene på bånd. På den måde har vi kunnet holde øjenkontakt 
med interviewdeltagerne, og bevare fokus på besvarelsen, frem for at skulle notere alt. 
Ligeledes har det båndede interview sikret en mere præcis gengivelse af besvarelserne, og 
derved et mere præcist brug af data i vores analyse. 
Ved hvert interview har der været én interviewer – vis rolle har været at stille spørgsmålene 
og facilitere forløbet – samt en assisterende interviewer, vis rolle har været at hjælpe 
intervieweren med at lytte, referere relevante pointer, samt stille afklarende spørgsmål under 
vejs.  
Vi har valgt at være to til udførelsen af alle interviews, da det, som Olsen & Pedersen 
pointerer, er en krævende opgave at sikre sig, at alle interviewdeltagernes pointer kommer til 
udtryk og bliver forstået rigtigt, hvorfor den assisterende interviewer kan være en vigtig 
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hjælp til at sikre en mere fyldestgørende afklaring (Olsen & Pedersen, 2008: 247p). Således 
har vi løbende også gået udover vores spørgeguide, ved at stille uddybende og afklarende 
spørgsmål undervejs. Da vi prioriteret at have en flydende dialog, har vi ligeledes valgt at 
acceptere mindre ændringer i den planlagte rækkefølge for spørgeguiden. Dog har vi forsøgt 
at sikret os, at alle de forberedte spørgsmål er blevet besvaret under interviewene. 
Vi har anvendt den samme spørgsmålsskabelon til interviewene med de tre nøglepersoner. 
Pernilles interview afviger i nogen grad fra de andre, ved at omfatte et bredere felt. Dog er de 
alle baseret på problemstillingerne omkring kommunikation og forandringsprocesser på 
Axelborg.  
 
2.3.5. Bearbejdning af interviewdata 
Vi har ved første bearbejdning af den indsamlede empiriske data, transskriberet de 
væsentligste dele af de båndede interviews. Det vil sige, at vi ikke har skrevet det båndede 
interview ned fra ende til anden. Dog er alle besvarelser skrevet ned i den rækkefølge de er 
blevet besvaret, og i sammenhæng med det stillede spørgsmål. Vi har for læserens skyld set os 
nødsaget til, i tide og utide, at foretage mindre ændringer i ordstilling, da rent talesprog på 
tekst nemt kan komplicere læseprocessen. 
Efterfølgende har vi lavet en opsamling af væsentlige pointer i hvert spørgsmål, fra hvert 
interview. Denne spørgeguide findes Kapitel 3 – Empiri, afsnit 3.3. 
Afslutningsvis har vi opsummeret de observationer vi har gjort om hhv. overensstemmelser 
og uoverensstemmelser i besvarelserne. Disse pointer benyttes i analysen, samt i den samlede 
besvarelsen af problemformuleringen. 
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2.4. Analysestrategi og kritiske betragtninger 
 
Vi tager i vores opgave udgangspunkt i en abduktiv analysestrategi, til besvarelsen af vores 
problemstilling. Dette gøres indledende ved, at forsøge at definere hvilke kommunikative og 
strukturelle forhold, der gør sig gældende på Axelborg. Efterfølgende vil vi undersøge disse 
forholds konsekvenser for en dynamisk udvikling på Axelborg, med afsæt i Staceys teorier 
(Olsen & Pedersen, 2008: 151p). Således tages der afstand fra idéen om en objektiv sandhed, 
hvorved vi anerkender at fortolkningen vil afhænge af individet der betragter.  
Da er ansat som tjenere på Axelborg, er vi således særligt opmærksomme på, at vores 
fortolkninger ikke baseres på vores forudantagelser om eksisterende forhold, men 
udelukkende baseres på den viden, vi opnår igennem den indsamlede data, samt teorien.  
 
2.4.1. Kritisk betragtning af fremgangsmåde 
Staceys teori tager, som tidligere bekendt, afsæt i et intersubjektivt analyseniveau, og lægger 
således op til at man via observationer, kan undersøge hvordan deltagere i en 
handlingssammenhæng skaber mening og viden i interaktionen med hinanden. Således kan 
man stille spørgsmål til, hvorvidt individuelle interviews har været det mest oplagte valg som 
grundlag for vores empiriske data. Ud fra Staceys analyseafsæt kunne man derfor 
argumentere for, at det havde været oplagt at tage udgangspunkt i observationer, og derved 
opnå klarere indblik i de implicitte adfærdsmønstre og forhold.  
Man kan dog argumentere for, at man kunne have taget udgangspunkt i et gruppeinterview, 
frem for individuelle interviews, og derved skabt mulighed for at observere deltagernes 
interaktion under debatten, for således at komme nærmere en forståelse af de implicitte 
forhold. Da vi trods disse argumenter, alligevel har valgt at indsamle vores data i form af 
individuelle interviews, skyldes dette, at vi inden interviewene endnu ikke havde et fastlagt 
teoretiske udgangspunkt, hvorfor vi på det givne tidspunkt endnu ikke var bevidste om 
præcis, hvilket analyseniveau vi efterstræbte.  
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Afsættet i de individuelle interviews vil dog ikke forhindre os i, at forholde os til de kollektive 
processer i virksomheden, det vil blot foregå på et intrasubjektivt analyseniveau3. Således er vi 
bevidste om, at vi kun får adgang til at undersøge forholdene på Axelborg, på baggrund af 
hvad der eksplicit udtrykkes, og ikke i lige så høj grad kan få indblik i de implicitte forhold der 
gør sig gældende(Olsen & Pedersen, 2008: 256). Vi er derfor bevidste om vigtigheden af, at 
være særligt opmærksom på muligheden for, at der kan forekomme uoverensstemmelser 
mellem det de adspurgte oplever, og det der i realiteten sker (Stacey, 1991: 10pp). Vi er 
således også opmærksomme på, at vi ved vores valg af empirisk fremgangsmåde, har 
afgrænset os fra at få indsigt i den dybereliggende og implicitte baggrund for forholdene på 
Axelborg. 
Med analysens afsæt i Staceys videnskabsteoretiske udgangspunkt, tidligere redegjort for, er 
vi bevidste om at vi kun vil have mulighed for at opnå en retrospekt viden, om de forhold der 
udtrykkes at være eksisterende på Axelborg. Dette er grundet i Staceys teoretiske 
udgangspunkt i en tro på der uundgåeligt opstå anomalier pga. de menneskelige relationer, 
hvorved det er svært at forudsige fremtidige forhold for virksomheden. 
 
 
2.5. Begrebsafklaring  
 
I det følgende vil vi kort uddybe de begreber, som vi finder nødvendige at afklare, i forhold til 
den betydning vi lægger i dem i opgaven. 
 
2.5.1. Ledelse  
Det kan nemt fremstå uklart hvem der henvises og hvilken del der henvises til i ordet ledelse. 
I denne opgave bruges dette begreb udelukkende som en samlet betegnelse for opgavens 
interviewdeltagere. Således henviser `ledelse´ ikke til en afdeling i organisationen, men 
bruges blot i denne opgave som samlende betegnelse. 
                                                        
3 Det intrasubjektive niveau (selvet eller det individuelle niveau) – med udgangspunkt i personens intentioner, 
tanker og følelser (Olsen & Pedersen, 2008: 256). 
Roskilde Universitet  Virksomhedsstudier  d. 30.05.2011 
 18 
 
2.5.1.1. Topledelse 
Når der er tale om `topledelsen´, refereres til direktionen på Axelborg, der består af Rasmus 
Bo Bojesen, Pernille Lützhøft og Jonas Preisler, som alle vil blive præsenteret i Kapitel 3 – 
Empiri. 
 
2.5.1.2. Øverste topledelse 
I analysen vil der også blive henvist til `den øverste topledelse´, som vil referere til Rasmus Bo 
Bojesen og Pernille Lützhøft, dog uden Jonas Preisler. Denne betegnelse har vi fundet 
nødvendig, da der i den indsamlede interviewdata gentagende gange henvises til Rasmus og 
Pernille, som værende den øverste topledelse. Dvs. at selvom Jonas officielt er i direktionen, 
betragtes han ikke som en del af den øverste topledelse. 
  
2.5.2. Læring/mening  
Man vil i opgaven ofte støde på begreberne læring og mening. Disse henviser imidlertid til to 
sider af sammen sag. Læring bruges således til at beskrive individets kognitive udvikling og 
indsigt. Mening er det, denne udvikling og indsigt skaber for individet.     
 
2.5.3. Strategisk kontrol og Dynamisk udvikling  
Disse to begreber ligger til grund for Ralph D. Staceys teori om organisationer. Igen er der her 
tale om to elementer der gensidigt er påvirket og afhængige af hinanden. Således kan man 
betragte strategisk kontrol som den kontrolform der er nødvendig for at have en dynamisk 
udvikling i virksomheden. Hvilke former for kontrol og udvikling dette indebær, vil blive 
uddybet i Kapitel 3 – Teori.   
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2.5.4. Complex Responsive Processes/Komplekse Feedback Systemer  
Som kort beskrevet tidligere i kapitlet, har Ralph Stacey i mange år arbejdet med 
organisationsforskning med isæt i paradokser og komplekse feedbacksystemer. Der er 
imidlertid sket en løbende udvikling, i den definition Stacey benytter til at beskrive hans teori. 
I dag er den mest kendt som teorien om CRP - Complex Responsive Processes, men man vil i 
hans publikationer også støde på andre navne for den samme proces. Vi vil i opgaven kun 
benytte nogle af de grundbegreber i hans teori om organisationsprocesser, og derfor ikke 
henvise specifikt til hans teori.   
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Kapitel 3 – Empiri   
 
Der vil i det følgende blive redegjort for brugen af Bojesen A/S som empirisk grundlag for 
opgaven. Vi vil bruge denne redegørelse til, at give læseren et overblik over virksomhedens 
forretningsmæssige grundlag og organisatoriske strukturer, samt et overblik over udbyttet af 
de indsamlede interviews. I det følgende vil der således fremgå: 
 
 
 Redegørelse af Bojesen A/S og Axelborg i særdeleshed  
 Profil af interviewdeltagere  
  Empirisk forståelse og udgangspunkt for opgaven 
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3.1. Bojesen A/S 
 
Bojesen A/S blev stiftet af Rasmus Bo Bojesen i 1989, med udgangspunkt i 
skaldyrsrestauranten Georg i Tivoli.  Et par år senere blev denne suppleret op med et lille 
chokoladeværksted og dertilhørende produktion i Ingerslevsgade på Vesterbro. De følgende 
år bød på bl.a. drift af diverse delikatessebutikker rundt omkring i stor København, en 
restaurant på Værnedamsvej samt drift af arrangementer i Øksnehallen på Vesterbro og Base 
Camp på Holmen. I 1999 overtog Rasmus datidens Unibank’s lokaler på Axelborg, situeret 
overfor Tivoli og Arne Jacobsens SAS-hotel (Bojesen, 2010:20pp).  
I dag 11 år senere, er erfaringen og virksomheden vokset.  Med hovedsæde på Axelborg 
Banket- og konferencecenter, arbejder virksomheden derudover med driften af 
Landbrugsrådets kantine med 500 gæster dagligt, driften af Operaens restaurant, cafe og løse 
arrangementer, samt produktion af eksklusiv kvalitetschokolade på nationalt og 
internationalt plan. Bojesen A/S består således af to blokke med fire A/S selskaber. Den ene 
blok består af mad til mange dvs. Axelborg konferencecenter, kantinen og Operaen, mens den 
anden består af chokolade til få, dvs. Bojesens traditionelle chokolade, samt den økologiske 
kvalitets chokolade Oialla. Samlet set betyder det, at virksomheden i dag har 60 fastansatte og 
ca. 200 løst ansatte (Bilag 1). I denne opgave vil der udelukkende blive arbejdet med den del 
af virksomheden der berører hovedsædet Axelborg, hvorfor der i det følgende kun vil blive 
redegjort detaljeret for denne del af firmaet.  
Værdigrundlag for Bojesen A/S er baseret på kerneprodukternes kvalitet, dvs. på at 
producere velsmagende mad og chokolade, der skal udvikle gæsternes gastronomiske 
horisonter. Ydermere lægges der stor vægt på medarbejdernes personlige service og kontakt 
med gæsterne,  samt en professional ånd og trygge rammer for gæsterne (www.bojesen.dk, 
3.1).  
Axelborg har et klassisk opbygget hierarki bestående af en bestyrelse og en direktion, der 
hver har sin underafdeling – som skildret i Figur 2 på næste side. 
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I figuren ses det hvordan der er en Bestyrelse bestående af Rasmus Bo Bojesen, Pernille 
Lützhøft og Preben Nesager, samt en direktion bestående af tre medlemmer, Rasmus Bo 
Bojesen, Pernille Lützhøft og Jonas Preisler. Som administrerende direktør tager Rasmus sig 
hovedsageligt af den eksterne drift, dvs. 
 Overordnet strategisk planlægning  
 Salg 
 Økonomi og budgetkontrol 
 Produktudvikling  
 Presse  
 Bygningsvedligeholdelse 
 Ledelsesmæssig netværk m.m (Bilag 5).    
Han deltager således ikke meget i den daglige drift af Axelborg. Dette er overladt til Pernille 
der tager sig af salg, marketing og intern drift på Axelborg, samt Jonas der som 
køkkendirektør koordinerer med Pernille og sine køkkenchefer. Derfor har vi i den empiriske 
dataindsamling ikke beskæftiget os med Rasmus, da hans opgaver hovedsageligt er udadtil og 
vi i vores fokus i højere beskæftiger os med det interne miljø. Empirien og opgaven vil således 
udelukkende arbejde med Pernille og Jonas, samt banketchefen Enzo Casati og hans 
assisterende banketchef Lisbeth Petersen, da dette er kernen bag den daglige drift og 
udvikling af Axelborg.  
Der vil i det følgende blive redegjort for hver af disse nøglepersoners profil i virksomheden. 
  
 
3.2. Interviewdeltagerne 
 
Følgende redegørelser af interviewdeltagernes profil er baseret på interviewene bilag 1-4, og 
Bilag 6, samt information fra Bojesen A/S’ hjemmeside (www.bojesen.dk, 3.2.).  
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3.2.1. Pernille Lützhøft 
Nuværende stilling: Salg & Marketingsdirektør siden 2004 
Historik: Har en Cand.merc.(kom.) fra CBS, og arbejdede før hun kom til Bojesen A/S for 
kommunikation- og design virksomheden Kontrapunkt.  
Stillingsbeskrivelse: Pernille har det overordnede ansvar for salg og marketing samt Axelborgs 
interne drift. Herunder ansvarlig for koordineringen af Administrationen dvs. 
konferencekoordinatorer og Afvikling, samt for sælgere, grafikere og HR.   
  
3.2.2. Jonas Preisler  
Nuværende stilling: Køkkendirektør siden 2005 
Historik: Startede i 2001 som souschef med daglig gang i køkkenet på Ingerslevsgade, men 
udvidede allerede i 2002 sit ansvarsområde til også at dække Axelborg samt Basecamp og 
blev således køkkenchef for disse tre køkkener. I 2005 blev Jonas køkkendirektør med ansvar 
for alle aktiviteter der vedrører fødevarer i Bojesen A/S, som på daværende tidspunkt 
inkluderede Louisianas restaurant, Fregatten i Tivoli, ud af huset, eksterne konsulentopgaver 
samt Axelborg. I dag er Louisianas restaurant og Fregatten i Tivoli blevet erstattet af Operaens 
restaurant og cafe, samt Landbrugsrådets kantine.  
Stillingsbeskrivelse: Som køkkendirektør har Jonas det overordnede overblik over og ansvar 
for driften af alle tre køkkener, dvs. Banket- og konferencecentret på Axelborg, Landbrugets 
kantine og Operaen, og herunder kvalitetssikring og gastronomiske udvikling. Han er desuden 
ansvarlig for al køkkenpersonale og indkøb. På Axelborg arbejder han tæt sammen med 
Axelborgs Souschef Martin Pedersen, der har ansvar for den daglige drift af køkkenet på 
Axelborg, samt mad ud af huset.  
 
3.2.3. Enzo Casati   
Nuværende stilling: Banketchef siden 2001 
Historik: Restaurantchef på Bojesens ”Restaurant Fregatten” Tivoli i 1999. Blev 2001 ansat 
som banketchef på Axelborg, og har været det siden.  
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Stillingsbeskrivelse: Enzos rolle som banketchef  indebærer ansvaret for alt hvad der sker i 
huset, fra gæsterne kommer ind ad døren, til de går ud igen, samt ansvar for kundekontakten 
og overordnet ansvar for tjenere. Han står derudover for vareindkøb til Afviklingen, samt 
mindre vedligeholdelse af huset. Enzo har to fastansatte under sig, AV-medarbejderen Anders 
Jensen, samt assisterende banketchef Lisbeth Petersen. 
 
3.2.4. Lisbeth Petersen 
Nuværende stilling: Assisterende Banketchef siden 2008 
Historik: Lisbeth startede i 2000 hos Bojesen A/S som kokkeelev på Ingerslevsgade, og 
arbejdede til 2007 som kok og tjener i resten af daværende og nuværende filialer i 
virksomheden. I 2007 blev hun Souschef for Bojesens restaurant- og cafe på Louisiana, og i 
slutningen af 2007 Restaurantchef på Fregatten i Tivoli. Da Fregatten blev overdraget i 2008, 
startede Lisbeth i sin nuværende stilling som Assisterende Banketchef Axelborg. 
Stillingsbeskrivelse: Lisbeth er Enzos højre hånd og er stedfortræder når han ikke er der. Hun 
hjælper til dagligt med overblikket over- og afviklingen af husets arrangementer, og har det 
daglige ansvar for tjenerne, dvs. at koordinere og styre tjenerne ved husets arrangementer, 
sikring af et højt serviceniveau, samt for udarbejdelse af den månedlige vagtplan.  
 
3.3. Empiriske forståelse og udgangspunkt 
  
Mange øjne, mange meninger – muligheden for fortolkning er uendeligt, hvorfor vi i det 
følgende vil redegøre for vores forståelse af den empiriske data. Dette vil være behjælpeligt 
for læseren senere i opgavens analyse og diskussion, da man dermed har et klart indblik i 
vores grundlag for tolkning og brug af empirien. 
I det følgende ses en redegørende opsamling af besvarelserne til hvert af de forberedte 
spørgsmål:  
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3.3.1. Opsummerende besvarelse af interviewspørgsmål 
3.3.1.1. Billede af virksomheden 
 Hvad håber du gæsterne på Axelborg ser og oplever? 
Der er klar enighed om, at gæsterne gerne må opleve en tryghed, personlig 
kontakt/service, og særligt fra Afviklingens side, bliver der lagt vægt på, at 
gæsterne gerne skal føle at der er tjek på tingene. 
Flere (ikke alle) giver udtryk for at oplevelsen gerne må flytte gæsterne lidt, og at 
stedet skal skille sig ud og være med fremme. 
 
 Hvordan vil du beskrive din funktion/stilling på Axelborg? 
- Salg & Marketingdirektøren Pernille beskriver ikke hvad hendes funktion er i 
den samlede virksomhed, men nævner kort hvad hendes funktion er på 
Axelborg. Her beskriver hun hvordan hun er den, der skal få de forskellige 
funktioner, dvs. Køkken, Afvikling, Administration, Økonomi og 
Marketingsafdelingen koordineret på et højere plan.    
- Køkkendirektøren Jonas beskriver sin funktion værende madansvarlig og 
personaleansvarlig for alle køkkener i hele Bojesen. Han nævner i den 
forbindelse de `uklart definerede øvre mellemlederfunktioner´ han har i 
samarbejde med Rasmus og Pernille. 
- Den assisterende Banketchef Lisbeth siger om sin stilling: ”Det er ikke en 
chefstilling, men det er vel en supplerende chefstilling.” (Bilag 3: 6), og 
udtrykker efterfølgende hvordan hendes opgave er, at have overblik og styr på 
både gæsters behov og tjenernes arbejde i dagligdagen. 
-   Banketchefen Enzo beskriver sin stilling som værende den der tager 
indledende kontakt til gæsterne i huset, og sikre at de føler sig trygge. Ser også 
sig selv som en slags `vicevært, der lapper alle hullerne´ (Bilag 4: 2).  
 
3.3.1.2. Kommunikationslinjen 
 Hvilke møder deltager du i? 
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- Pernille deltager efter eget udsagn i bestyrelsesmøderne 4-6 gange årligt, det 
ugentlige direktionsmøde (dvs. med Rasmus og Jonas) og Axelborgmødet, der 
ifølge Pernille indbefatter alle fastansatte og afholdes ca. Hver 6. Uge.  
- Jonas deltager efter eget udsagn umiddelbart kun i det ugentlige 
direktionsmøde, men nævner også at have løbende briefings med 
køkkencheferne. Derudover nævner han et nyt funktionsmøde, som han selv og 
Enzo kun deltager i, når det er nødvendigt, men hvor det ellers er Lisbeth og 
køkkenchefen Martin der står for det (ifølge Jonas). 
- Enzo deltager ifølge eget udsagn ikke i ret mange møder. Han nævner at der en 
gang imellem bliver holdt et Axelborgmøde, når (anskuer han) Pernille mener 
at der trænger til at blive strammet op. 
- Lisbeth deltager ifølge eget udsagn umiddelbart ikke i nogen møder – hun 
uddyber, at det er halvandet år siden hun sidst har deltaget til et 
personalemøde, udover de daglige briefings med tjenerne når de møder ind på 
arbejde. Dog nævner hun nogle løbende uddannelseskurser, der afholdes for 
nyansatte tjenere, samt et såkaldt værtskabskursus for udvalgte tjenere, men 
som hun dog udtrykker ikke er blevet afholdt længe. 
 
 Hvad bliver der snakket om? 
- Direktionsmøderne: Møderne har et retrospekt udgangspunkt, med 
statusopdateringer og evalueringer. 
- Axelborgmøderne: Der tages typisk  et retrospekt udgangspunkt i evt. negativ 
feedback fra kunderne (gennem spørgeskemaer), hvor det diskuteres, hvordan 
disse konkrete problemstillinger kan løses. Møderne er således fokuseret på 
praktiske spørgsmål, om fx hvilke bakker, der skal bruges til brunchen og 
hvordan osv. 
- Uddannelseskurser for tjenerne: introduktion til hvad Axelborg er for et sted, 
stedets og virksomhedens historie, og en introduktion til generelle regler og 
procedurer. 
- Værtsskabsmøder for udvalgte tjenere: Disse møder har til formål at uddanne 
de udvalgte tjenere, til at fungere som frontløbere, der sikre en nær kontakt til 
gæsterne. 
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- Daglige briefings: gennemgang af dagens arbejdsopgaver, og uddelegering af 
ansvarsområder. 
 
 I hvor høj grad betragter du disse møder som relevante for dig og din funktion? 
- Pernille har ikke svaret direkte på dette spørgsmål, men har givet udtryk for, at 
Axelborgmøderne ikke fungerer som de er nu. 
- Jonas, mener at de møder han deltager i er for bagudrettede, og savner en 
fremadrettet og strategisk dagsorden. Dette uddyber han ved sin opfattelse af, 
at Axelborgmøderne er spild af tid, ved hele tiden at beskæftige sig med, hvorfor 
noget gik galt, og hvem der havde ansvaret osv. i stedet for at give plads til 
fremadrettet nytænkning. Han mener at de formelle møder, burde erstattes af 
små og mere strukturerede møder, hvor der er brug for det. 
- Enzo oplever de officielle møder han deltager i som tidspilde, da der ofte bliver 
snakket om mange forskellige ting uden et klart fokus. Han savner målrettethed, 
så man kan tage en beslutning, som umiddelbart kan føres ud i praksis. 
- Lisbeth har givet udtryk for, at de møder hun en sjælden gang indgår i, ikke 
kører som de skal endnu, men har forhåbninger om at få værtskabsmøderne op 
at køre igen. 
 
 Hvordan bliver forandringstiltag i hverdagen kommunikeret videre til tjenerne og 
kokkene? 
Praktisk set,  giver alle interviewdeltagere udtryk for, at den primære 
kommunikation til tjenere og kokke foregår mundtligt. Der er ligeledes bred 
enighed om, at kommunikationen af forandringstiltag generelt fungerer dårligt.  
Afviklingsmæssigt udtrykkes problematikker ved at holde alle tjenere opdaterede, 
da de er løst ansatte, og dermed uregelmæssigt på arbejde, samtidig med, at alle 
tjenere møder ind på forskellige tidspunkter af dagen. 
Dertil giver både Lisbeth, Enzo og Jonas udtryk for, at den mundtlige 
kommunikation har den ulempe, at tjenere og kokke nogle gange forvirres af for 
mange forskellige og modsigende beskeder fra forskellige ledere. 
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 Hvem har ansvaret for det? 
Se redegørelse for interviewdeltagernes profiler i ovenstående. 
 
 Hvad er din fremgangsmåde, når du skal kommunikerer nye tiltag videre til tjenerne? 
- Pernille henvender sig primært mundtligt til mellemlederne, dvs. Enzo, Lisbeth, 
Jonas og køkkenchefen på Axelborg Martin, hvis der er nogle små ting i 
dagligdagen, som hun gerne vil have ændret på. Der bliver taget stort hensyn til, 
hvilke af disse, der er modtagelige over for hvilke initiativer, og hun prioriterer 
hvad hun kommunikerer til hvem ud fra dette – hun ønsker ikke, at det skal 
være strømlinet `som på McDonalds´. 
- Jonas kommunikerer kun mundtligt med sit personale, både ved jævnlige 
møder med køkkencheferne og ved den daglige kontakt. 
- Enzo kommunikerer mundtligt til enkelte tjenere, som han giver ansvaret for at 
kommunikerer videre til dem de er sat på en given opgave med.  
- Lisbeth holder briefing-møder, hver gang et nyt hold tjenere er mødt på 
arbejde, hvor dagens opgaver gennemgås, og ansvarsopgaver deles ud. Her 
bliver der også gjort opmærksom på løbende ændringer. Derudover hænger 
hun informationssedler op, hvor alle kan se dem. 
 
3.3.1.3. Forandringsprocesser 
 Hvor meget synes du Axelborg forandrer sig? 
Der bliver fra alle interviewdeltagere givet udtryk for, at Axelborg ikke forandrer 
sig ret meget – hvis overhovedet – når man ser bort fra de små forandringer i 
hverdagen, men fokuserer på det store billede. 
 
 Oplever du niveauet af forandringer som overvældende, underprioriteret eller 
passende? 
- Pernille er opmærksom på at selvom hun gerne vil forandre, så skal der findes 
en balance, hvor man ikke forandre bare for forandringens skyld, men fordi det 
skal give mening. Hun irriteres dog nogle gange over, at forandringsprocesserne 
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er så langsomme som de er, men accepterer samtidig, at tingene ikke altid kan 
gå lige hurtigt, når der er mange parter og synsvinkler involveret. 
- Jonas mener at Axelborg forandrer sig alt for langsomt, men er opmærksom på, 
at det må ske i et tempo, hvor stamgæsterne kan følge med. 
- Lisbeth Giver ligeledes udtryk for, at der forandres for lidt, og et behov for at 
folk tør tage nogle chancer og prøve nogle ting af, når der opleves et ønske om 
at komme videre på et område. 
- Enzo giver udtryk for, at der måske gerne måtte ske lidt mere, men i et 
langsomt og gradvist tempo, der viser hensyn til de stamgæster, der er vant til 
at få tingene på en bestemt måde hvert år. 
 
 Hvor modtagelige synes du tjenerne/kokkene er overfor forandringer? 
- Pernille skelner imellem tjenerne og kokkenes modtagelighed. Hun oplever 
tjenerne som meget modtagelige og initiativrige. Hun oplever at kokkene er 
mere bundet af deres faste arbejdstimer, og derfor ikke er lige så villige til at 
blive en time ekstra, hvor tjenerne der er timelønnede, ikke har noget imod at 
tjene en times løn mere. 
- Jonas oplever, at de ansatte er rimelig modtagelige for forandringer, men 
mener, at det er helt naturligt, at der altid vil være lidt modstand. 
- Enzo oplever modtageligheden for forandringer blandt tjenerne som skiftende, 
men giver udtryk for, at de fleste gør, hvad der bliver sagt. 
- Lisbeth har indtryk af, at tjenerne som regel er åbne for forandringer, men at 
den mangetydige kommunikation kan være med til at skabe en lidt ligegyldig 
holdning. 
 
 Beskriv et eksempel på et tiltag du synes er slået fejl. (Hvordan og hvorfor?) 
- Pernille er ikke blevet spurgt direkte om dette spørgsmål, men nævner flere 
eksempler løbende. Et aktuelt eksempel hun nævner, er det samme eksempel 
som både Jonas og Lisbeth kommer ind på. Eksemplet drejer sig om 
implementeringen af nye morgenmadsbakker, som for Afviklingens synspunkt 
er besværlige at bruge, da det dels kun er muligt at gå med én ad gangen, og 
dels er de så store, at der kan sidde maks. syv, ved de borde der ellers kan 
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rumme op til 10 personer. Pernille og Jonas (direktionen) mener dog, at der må 
findes en løsning, så bakkerne kan komme i brug, da de er mere æstetiske, end 
den tidligere løsning. 
- Enzo er den eneste, der ikke umiddelbart kan komme på et konkret eksempel. 
Dog hentyder han i interviewet flygtigt til ovennævnte eksempel.  
 
 Beskriv et eksempel på et tiltag du synes er blevet gennemført med succes. (Hvordan 
og hvorfor?) 
- Både Pernille og Jonas nævner her et eksempel, hvor man ud fra et Teori-U 
inspireret projekt4, der skulle skabe en mere innovatiov morgenmad. Begge 
referere dog mest til succesen af selve udviklingsprocessen, og pointerer begge 
praktiske problemer med at implementere idéen som den var tiltænkt i 
dagligdagen. 
- Enzo nævner et praktisk eksempel for Afviklingen, hvor de har modtaget klager 
over den `stående´ frokostbuffeter. Her har han prøvet at løse problemet ved at 
stille flere høje caféborde ind i lokalet, så folk havde et sted de kunne stille sig 
hen med deres mad. Dette har han oplevet som en klar succes, og har ikke siden 
oplevet den samme utilfredshed ved de `stående´ buffeter.  
- Lisbeth udtrykker en klar forventning om, at værtskabsmøderne, kan gå hen og 
blive en succes, men at hun har været væk i ni måneder, og derfor ikke har fået 
fulgt op på det endnu. 
 
 Hvad er din største udfordring lige nu? 
- Pernille er ikke blevet spurgt til hendes specifikke opgaver, men mere til hvad 
hun ser som Axelborgs vigtigste opgave. Her giver hun udtryk for, at den 
vigtigste opgave lige nu er at professionaliserer hele vejen rundt. dvs. både hvad 
angår administrative opgaver, som den eksterne kommunikation (herunder 
salg og marketing), men også hvad angår bestyrelsesarbejdet, som at få styr på 
skriftlige vedtægter og økonomiske aftaler. 
                                                        
4 Teori- U er en organisationsteori med fokus på innovation- og forandringsledelse og er udviklet af Otto 
Scharmer professor ved Massachusetts Institute of Technology (MIT), 
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- Jonas er optaget af, hvordan han kan ændre sit eget lederfokus til at være mere 
strategisk, og fjerne sig mere fra at indgå i det praktiske arbejde, for at kunne 
prioritere de taktiske fremadrettede opgaver højere. 
- Enzo giver ikke udtryk for at have nogle udfordringer der er mere presserende 
end andre. 
- Lisbeth betragter den interne kommunikation som den allerstørste udfordring 
for hende, og giver udtryk for sin forhåbning om igen at opnå det gode 
samarbejde og den ordentlige tone, de tidligere har haft. 
Udover svarende på de forberedte spørgsmål, blev der gentagende gange henvist til ’uklare 
linjer’ og retninger, samt en generel følelse af mangel på ’struktur’, som en stor del af 
problemet i den interne kommunikation. Dette vil vi således også tage højde for i vores 
nedenstående opsummering af de overordnede pointer, vi har valgt at arbejde videre med. 
 
3.3.2. Opsummering af pointer 
Ved gennemgangen af de kvalitative interviews, har vi valg at tage udgangspunkt i følgende 
opsamlende pointer. Disse vil senere i opgaven benyttes som grundlag for analysen: 
 Der er en dyb gensidig respekt og forståelse imellem interviewpersonerne. 
 Der er et grundlæggende ønske om samarbejde, men udtryk for at der ikke er 
velfungerende samarbejde nu.  
 Der er overensstemmelse blandt interviewdeltagernes syn på det grundlæggende 
værdigrundlag for Axelborg, dvs. mad af høj kvalitet samt et personligt og højt 
serviceniveau. 
Der er imidlertid uoverensstemmelse blandt interviewdeltagernes syn på hvordan dette 
værdigrundlag sikres og udvikles: 
 Uoverensstemmelse om kommunikationsformer dvs. hvor og hvordan kommunikation 
foregår.  
 Uoverensstemmelse om fælles retning.  
 Uoverensstemmelse om behov for og effekten af forandringer. 
Der er derimod overensstemmelse om følgende problemstillinger: 
 Overensstemmelse om mangel på klare målsætninger for virksomheden. 
 Overensstemmelse om en gennemgående forvirring om struktur og roller.  
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Kapitel 4 – Teori  
 
Der vil i det følgende blive redegjort for udvalgte af Ralph D. Staceys teorier og begreber om 
organisationsudvikling. Vi vil bruge denne redegørelse til at give læseren indblik i 
organisatorisk kontrol, kommunikation og magtstrukturs betydning for virksomhedens 
dynamiske udvikling. Dette teoretiske ståsted, vil senere i opgaven benyttes i behandlingen af 
den empiriske data. I det følgende vil der således fremgå: 
 
 Kontrol og organisatorisk udvikling i paradokser  
 Læring i organisationen 
 Kommunikationsarenaer  
 Struktur og rollefordeling  
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4.1. Kontrol og organisatorisk udvikling i paradokser 
 
Det er en kontinuerlig organisatorisk udfordring at sikre innovation og strategisk tænkning i 
én samlet fremadrettethed. Ralph Stacey fremlægger teorier om, hvordan ledere kan 
navigerer og sikre virksomheden succes i en konstant forandrende verden (Stacey, 1991: 1, 
1993:11). Stacey tager udgangspunkt i, hvordan man kan forstå og konstruktivt arbejde med 
kontrol i organisationer for at skabe en strategisk og dynamisk organisation. Ifølge ham, kan 
man arbejde med organisatorisk kontrol på to måder; kontrol i det forudsigelige miljø og 
kontrol i det uforudsigelige miljø.  
 
Kontrol i den forudsigelige situation anvender naturvidenskabelige algoritmer til at opstille 
love og regler for, hvordan man retrospektivt kan forklare og prospektivt arbejde 
konstruktivt med hændelser og udfald. Denne logisk-rationelle tankegang påføres på såvel 
solsystemer som mennesker, hvorfor der argumenteres for, at organismers ageren kan 
planlægges og forudsiges, og således kontrolleres. Stacey argumenterer imidlertid for, at dette 
ikke er den eneste sandhed eller form for kontrol. Han mener, at menneskets tanker og læring 
ikke altid kan planlægges og forudsiges, hvorfor det ligeledes ikke altid kan kontrolleres. 
Mennesket handler og tænker derfor ikke nødvendigvis efter et givent formål, og som han 
udtrykker det;  
”der findes ikke nogle generelle regler eller procedurer der kan bestemme hvilke 
specifikke regler og procedurer man skal tilpasse sig i, i specifikke situationer” (Stacey, 
1991: 212, egen oversættelse) 
Således er det ikke er muligt at styre og kontrollere individets adfærd til et ønsket resultat. 
Mennesket vil, ifølge Stacey, nemlig i uforudsigelige situationer blive påvirket af 
uoverensstemmelsen mellem det de forventer vil ske, og det der rent faktisk sker. Disse 
anormaliteter eller uklarheder ved situationen, vil udfordre og provokerer deres eksisterende 
billede af omverdenen eller mentale model, hvorfor de ikke-algoritmisk, ikke teknisk-rationelt 
må søge efter ny mening.  
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Herved kan det forstås, at Stacey medgiver kontrollen i de rationelle processer (Stacey, 
1991:203), altså at individet vil indgå i situationer, hvor konsekvensen af handlingen vil være 
kendt, hvorfor man kan styre tanker, læring og beslutninger. Hans pointe er blot, at der 
unægtelig vil opstå bestemte kritiske tidspunkter, hvor denne algoritmisk-rationelle 
tankegang ikke er tilstrækkelig pga. uforudsigelige situationer. Dette betyder at 
forudsigeligheden forbliver en kortsigtet proces, da man per definition ikke kan kontrollere 
individets tanker og læring, og dermed ageren på længere sigt. De uforudsigelige situationer 
er derimod konstante, og vil fra tid til anden påvirke stabiliteten eller forudsigeligheden.  
Staceys beskrivelse af forholdet mellem det stabile og ustabile miljø, er således en vigtig 
pointe at bide sig mærke i, da balancen imellem disse miljøer vil 
være grundlaget hvorpå vi analyserer den empiriske data. Som vi så 
i Kapitel 3 – Empiri (afsnit 3.3.1.), syntes der netop at være tegn på 
en ubalance i disse miljøer på Axelborg.   
Organisationen må i uforudsigelige situationer stole på individets 
intuition, indsigt, analogiske evner og refleksion, og provokere disse, for at udvikle individets 
fokus på det anormale og uklare, og således danne nye synspunkter (Stacey, 1991: 211p). 
Kontrol opstår herved gennem læren og refleksion om individets og organisationens 
præferencer, formål og bestræbelser. For det er netop ved at gå mod strømmen, at mennesket 
og dermed virksomheden udvikler sig. Det er her de implicitte mentale modeller der styrer 
individets adfærd, bliver udfordret5. Det, der er relevant at bide mærke i, er således Staceys 
afstandstagen fra den rationelle og maskinlignende tankegang, teoretikere i mange år har 
opfordret virksomheder til at efterleve. Han mener at fuld kontrol og forudsigelighed er en 
illusion, hvorfor kaos ikke må betragtes som en fejlkilde der skal underlægges kontrol, men et 
element virksomheden skal inkorporere og konstruktivt arbejde med, for at videreudvikle og 
innovere sig (Stacey, 1991: 213). Kaos kontrolleres således ikke gennem manualer, men ved 
at styre forholdende for de lærings- og refleksionsprocesser der opstår (Stacey, 1991:231). 
Det er dog vigtigt at understrege, at det stabile og ustabile, eller det forudsigelige og 
uforudsigelige ikke skal betragtes som modpoler, men som paradokser der konstant påvirker 
og reagerer med hinanden, hvorfor virksomhedens opgave bliver at finde en sund balance 
mellem disse – en bundet ustabilitet. På den måde er essensen af strategisk kontrol ifølge 
                                                        
5 De mentale modellers betydning for individet vil blive beskrevet senere i dette kapitel. 
Paradoks 
Et udtryk for 
tilstedeværelsen 
af modsatrettede 
kræfter.  
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Ralph Stacey, ikke udformningen af langsigtede fremtidsplaner og visioner, men at finde en 
bunden ustabilitet mellem det forudsigelige og uforudsigelige miljø (Stacey, 1991: 203). 
’Bunden’ er således det stabile fundament i virksomheden, der 
muliggør ageren i det ustabile miljø.  
For at opnå viden om hvordan organisationen finder denne balance 
mellem at bevare orden, men samtidig udvikle og kritisk betragte 
virksomheden, er det relevant hvordan individer tænker, lærer og interagerer i grupper og i 
hvilken kontekst det foregår.  
Opsummerende tager Ralph Staceys organisationsteori derfor udgangspunkt i de paradokser 
virksomheden står over for. Dette kan være i alt fra forholdet mellem stabilitet og ustabilitet, 
til forholdet mellem individ og gruppe, eller forholdet mellem at producere til lavest mulige 
pris i samspil med øget kvalitet. Her mener Stacey netop at virksomhedens grundlæggende 
paradokset ikke handler om et bevidst tilvalg af det ene og fravælg af det andet, men om at 
finde balancen, en bundet ustabilitet, hvori organisationen har fokus på begge elementer. Han 
plæderer således for vigtigheden af et både/og fokus, i stedet for den vestlige 
organisationsverdens hidtil enten/eller fokus (Stacey, 1996: 66). Kontrol tager derfor en 
procesorienteret form, med fokus på at kontrollere rammerne, snarer end en resultaterne, for 
at sikre den dynamiske udvikling.  
   
 
4.2. Læring i organisationen  
 
Som kort beskrevet i ovenstående afsnit, beskriver Stacey hvorledes mennesket tænker og 
handler ud fra deres syn på verden - eller mentale model - der dannes på baggrund af tidligere 
erfaringer og viden (Stacey, 1991: 7). Disse modeller udgør den referenceramme der bruges, 
når individet i forskellige situationer skal træffe beslutninger og handle. I relation til dette 
siger Stacey at: 
”En funktionel og dynamisk forretningsmodel skal kunne forklare hvorfor uforudsigelige 
situationer er uforudsigelige i den specifikke lejlighed, men alligevel involverer 
Bundet ustabilitet 
Den dynamiske 
balance mellem 
den stabile og 
ustabile situation. 
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tilbagevendende situationer der generelt set er ens. Den skal inkorporere, hvordan 
managere lærer, og opbygger erfaring til at kunne håndtere specifikke uforudsigelige 
udfald vha. analogiske ræsonnement til lignende mønstrer” (Stacey, 1991: 40, egen 
oversættelse). 
Ved at relatere den givne situation med tidligere erfaring (analogisk tænkning), kan lignende 
situationer således blive lettere at navigere i, da individet handler automatisk, eller på et 
ubevidst plan, hvorved effektiviteten øges (Stacey, 1996: 58p). Denne udvikling af ekspertise, 
beskriver Stacey som et enkelt-loop læringssystem - rationelle og kontrollerbare opgaver med 
stor forudsigelighed. Enkelt-loop læringssystemet referer dog ikke kun til individets læring, 
men illustrerer også hvorledes grupper kan samles om rationelle 
opgaver med stor forudsigelighed, og dermed tilrettelægge og 
koordinere udførelse og mål. Således skabes et fælles enkelt-loop 
læringssystem, eller fælles mentale modeller, for organisationens 
medlemmer, der danner rammerne for kortsigtet læring og 
ageren.  
Her opstår der imidlertid et af Staceys paradokser. Virksomheden vil nemlig løbende møde 
komplekse og uforudsigelige udfordringer, der, som tidligere nævnt, ikke kan løses 
algoritmisk og rationelt, men kræver tankegang der sætter sig ud over den logisk-rationelle 
tænkning (Stacey, 1991: 216). Denne model, den anden side af paradokset, betegnes som det 
dobbelte-loop læringssystem. Stacey pointerer, at denne komplekse læringsproces først 
formes, når enkelt-loop læringssystemet kan betragtes som far-
from-equilibrium, dvs. ude af balance, således at de 
forhenværende fælles mentale modeller udfordres og opløses, af 
andre mentale modeller. På den måde eksisterer der kun fælles 
mentale modeller i det enkelte loop. Nedenstående figur 3 
illustrerer forholdet mellem det enkelt-loop læringssystem og det dobbelte-loop 
læringssystem: 
Enkelt-loop 
Udtryk for det stabile 
og forudsigelige 
miljø hvori læring 
forgår.  
Dobbelt-loop 
Udtryk for det ustabile 
og uforudsigelige miljø 
hvori læring foregår. 
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           Figur 3 
Her ser man hvordan organisationen indgår i konstante feedback processer – processer hvor 
ageren og respons konstant påvirker og udfordrer hinanden. Disse processer kan enten bestå 
af enkelt-loopet, hvor handling og resultat er i konstant cirkulation. Eller det kan være en 
kompleks feedback proces, i form af refleksiv og kritisk stillingtagen – det dobbelte-loop – til 
det stabile miljø, hvorfor det kan påvirke og ændre ageren og dermed resultaterne.  
Disse læringsprocesser er således et redskab vi kan bruge til at forstå betydningen af og 
grundlaget for de eksisterende problemstillinger på Axelborg, og derved få indsigt i 
virksomhedens mulighed for en dynamisk udvikling.  
 
Ubalancen i de fælles modeller kan opstå når virksomheden befinder sig i ukendte situationer, 
eller ved at enkelte individer udfordrer den eksisterende model (Stacey, 1991: 216). Vigtigt er 
det her at forstå, at denne form for ubalance ikke nødvendigvis skal opfattes som en negativ 
tilstand, men snarer som en tilstand der, på trods af usikkerheden, kan sikre udvikling og 
innovation i virksomheden.  
Stacey understreger imidlertid en gennemgående komplikation ved at ændre de fælles 
mentale modeller. Argumentet er, at ved at individer specialiserer sig indenfor et enkelt-loop 
systemet, undgår de at have øjne for andre fremgangsmåder eller mentale modeller. Dette 
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sker pga. det ubevidste plan hvorpå ageren foregår, hvor individet ikke stiller sig spørgende 
til sin ageren, men blot arbejder ved rutinen. ’Specialisters’ mentale modeller kan således 
være svære at ændre, da de finder deres mentale model bekvemt og derfor ikke ser 
nødvendigheden af at ændre retning. Forskelligheden i de individuelle mentale modeller 
spiller herved en vigtig rolle, i forhold til muligheden for at udvikle nye fælles modeller. Dette 
skyldes at individers forskellige mentale modeller, skaber en større perspektiveret tilgang til 
handlen, og sikrer derved en bedre mulighed for innovativ og fornyende ageren (Stacey, 1991: 
218, 227). I kapitel 3 – Empiri fremgik det dog af de opsamlende pointer (afsnit 3.3.2.) at 
interviewdeltagerne giver udtryk for en mangel på samarbejde og mangel på fælles retning. 
De individuelle mentale modellers påvirkning på læring og udvikling i ledelsen på Axelborg, 
vil vi i analysen undersøge nærmere. 
Man kan således sige, at dobbelt-loop læringssystemet afhænger af den vekselvirkning der 
opstår mellem de eksisterende jeg-identiteter (de individuelle modeller), og vi-identiteter (de 
fælles modeller). Det er nemlig i det dobbelte loop, at de fælles vi-identiteter og den 
rutineprægede enkelt-loop læring, bliver udfordret af de individuelle jeg-identiteter. 
 
Balancen mellem det enkelte og det dobbelte loop er afgørende for opnåelsen af bundet 
ustabilitet i det stabile og ustabile miljø, og derved for en funktionel og dynamisk virksomhed.  
Det er således vigtigt at forstå, hvorledes individernes læringsprocesser, interaktion og 
handlinger i loopsystemerne påvirker denne balance i virksomheden. Forholdene på Axelborg 
vil således senere i opgaven blive betragtet og behandlet i relation til ovenstående.    
 
 
4.3. Kommunikationsarenaer 
 
Den komplekse læringsproces og dermed mulighed for innovation og nytænkning i ustabile 
situationer kan kontrolleres ved at skabe gode rammer for denne udveksling, hvorfor det er 
relevant at undersøge omstændighederne for de arenaer, hvor kommunikationen foregår.  
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Kommunikationsarenaer har mange funktioner, hvoraf kommunikationen der fører til 
løsningsorienteret handlen, kun er én del af det. Ifølge Stacey 
er det imidlertid oftest kun denne funktion af 
kommunikationen der får opmærksomhed, da den konkrete 
og afsluttende karakter af disse opgaver, er let at forholde sig 
til. Det er denne slags kommunikation der ligger til grund for 
den institutionaliserede kommunikationsarena. Kendetegnet 
er her en dagsorden med fokus på løsninger af de daglige 
rutiner, præget faste og traditionsbundne former. Organisationens hierarkiske orden 
medfører, at de personer der er placeret højest i hierarkiet, får ansvaret for at sikre, at 
agendaen opfylder den grundlæggende opfattelse i organisationen om, hvad der er vigtigt at 
opnå (Stacey, 1991: 250p).  
Denne kommunikationsarena, stemmer på den måde overens med organisationernes hang til 
at forblive i det stabile og forudsigelige miljø, hvori organisationens medlemmer agerer i de 
enkelt-loop læringssystem. Virksomhedens medlemmer vil således ofte finde det 
utilfredsstillende, hvis møder ikke resulterer i en afsluttende karakter (Stacey, 1991: 249). Da 
dette kun er muligt inden for det enkelte-loop system, vil der således være en tendens til, at 
ledelsen først og fremmest prioriterer de forudsigelige og 
praktiske anliggender på dagsordenen, mens komplekse 
anliggender, af mere langsigtet strategisk karakter typisk vil 
blive nedprioriteret. Således må det accepteres, at komplekse 
anliggender i stedet skal tages op i mere spontane og uformelle 
kommunikationsarenaer (Stacey, 1991: 227, 252). Som beskrevet i Kapitel 2 -Metode, er de 
kommunikative arenaer en af de forhold på Axelborg, vi har valgt at undersøge for at forstå 
Axelborgs mulighed for dynamisk udvikling. Ved at få indsigt ledelsens ageren og balance 
imellem disse arenaer, kan vi nemlig danne et tydeligere billede deres bevægelse i det ustabile 
og stabile miljøer, samt deres bevægelse i læringssystemerne, og dermed kunne beskrive 
deres mulighed for en dynamisk udvikling.  
 
Institutionaliseret 
kom. arena 
Formelle og 
traditionsbundne  
arenaer, hvor 
forudsigelige, stabile 
anliggender diskuteres, 
for at opnå fastlagte og 
klare målsætninger. 
Spontan kom.arena 
Spontant opståede 
arenaer, hvori ustabile 
og uforudsigelige 
anliggender diskuteres. 
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En virksomheden mulighed for at bevæge sig i det komplekse læringssystem og være 
innovativ tænkende afhænger i høj grad af, hvor let disse spontane kommunikationsarenaer 
opstår. Det er derfor relevant for ledelsen at rette sin opmærksomhed mod, hvor disse 
arenaer opstår, og mod hvilke omstændigheder de kræver, da facilitering af spontan dialog, 
kan opfordre til den strategiske diskussion og udvikling af virksomheden på længere sigt. 
Nedenfor er en række eksempler på, hvor de spontane kommunikationsarenaer kan opstå.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Kilde: Stacey, 1991: 252, egen oversættelse                 Figur 4 
Figuren viser at de spontane kommunikationsarenaer opstår i miljøer, hvor der dels ikke 
foreligger en klar agenda , og dels ikke opildnes til læring i det enkelte-loop, men at 
medlemmerne tværtimod udfordrer deres og organisationens eksisterende mentale modeller. 
For at opnå den ideelle balancegang mellem institutionaliserede og spontane arenaer, må 
lederen således sikre muligheden for de spontane arenaer ved at flytte sit fokus fra en 
resultatkontrolleret tankegang til i stedet at fokusere på kontrollen af rammerne for den 
spontane lærings- og udviklingsproces (Stacey, 1991: 219). Ved at kontrollere rammerne for 
dialogen, kan man således styre virksomheden mod denne dynamisk balance, hvor man ikke 
kun beskæftiger sig med de forudsigelige dagligdagsopgaver, men samtidig også håndterer de 
uforudsigelige og mere strategiske anliggender i virksomheden.  
Det er således relevant at være opmærksom på, hvilke faktorer der skaber de rette rammer 
for, at de spontane kommunikationsarenaer kan opstå. Her siger Stacey at; 
Eksempler på hvor spontane kommunikationsarenaer kan opstå: 
- I interessegrupper der formes omkring udvalgte interesseemner og 
mærkesager. 
- Under workshops, hvor en bred vifte af anliggender bringes til åben 
fortolkning og diskussion. 
- I uformelle en-til-en møder imellem fx to managere i en bil, hvor de 
udveksler deres synspunkter i forhold til de seneste forslag om 
reorganisering. 
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”Uden hensigtsmæssige opfattelser af rollerne i virksomheden, og ved mangel på 
ressourcer, tillid og gensidigt opfattede motivationsfaktorer, vil mennesker ikke danne 
spontane grupper for at håndtere langsigtede og uforudsigelige anliggender” (Stacey, 
1991: 253, egen oversættelse). 
Herefter argumenterer han uddybende for, at man ved at sikre tryghed og tillid imellem 
deltagerne; en høj fælles motivation og interesse for emnet; en kollektiv tilgang til 
håndteringen af emnet; en klar struktur, samt sikre et tids- og ressourcemæssigt overskud til 
at indgå i den komplekse læringsproces, kan man forbedre muligheden for, at spontane 
kommunikationsarenaer opstår, og dermed dynamisk udvikling (Stacey, 1991: 253). 
 
Kommunikationsarenaerne spiller således en vigtig rolle, for hvorledes der opnås en balance 
mellem håndteringen af de daglige og praktiske anliggender i det såkaldte det enkelt-loop 
system, og håndteringen af de mere komplekse og uforudsigelige anliggender i det dobbelte-
loop system. For at bevæge sig i det dobbelte-loop system og dermed innovation og udvikling, 
skal der være de rette rammer for, at de spontane arenaer kan opstå. I følgende afsnit vil vi 
kigge nærmere på en vigtig ramme for spontan udvikling og dobbelt-loop læring, nemlig 
virksomhedens struktur og hierarkiske opbygning. 
  
 
4.4. Struktur og rollefordeling  
 
”Interaktion i lærende grupper er i bund og grund politisk… Kontrol som lærende middel 
er også politisk, hvorfor politik handler om brugen af magt” (Stacey, 1991: 232, egen 
oversættelse) 
 
Ovenstående citat vidner til at magt i beslutningssituationer, spiller som en central rolle for 
den dynamiske udvikling af virksomheden, der er kontrolleret af de organisatorisk definerede 
magtrelationer i virksomheden.  
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I henhold til organisationens struktur og magtfordeling plæderer Stacey for, at der i begge 
miljøer skal herske klare linjer i den hierarkiske opbygning, for at sikre kontrol i både det 
stabile og ustabile miljø (Stacey, 1992: 171). Således adskiller organisationens strukturelle 
forhold og rollefordeling sig, i og med Staceys her plæderer for fælles omstændigheder i begge 
miljøer. Dette argument vil i det følgende blive uddybet.  
 
I Bogen Managing the Unknowable beskriver Stacey hvordan det i organisationsteorier de 
seneste år har været populært at arbejde med begreber som fleksibilitet og ’empowerment’ 
(bemyndigelse af medarbejderne). Ideen er, at et fladere hierarkiet og bredere fordeling af 
beslutningstagere ned i organisationen samt løsere jobbeskrivelser, vil skabe bedre rammer 
(fleksibilitet) for innovation og stærkere organisatorisk kultur (Stacey, 1992: 170). 
Organisationen vil således være bygget op om en fleksibel struktur, der baseres på et større 
horisontalt (dvs. imellem afdelinger) samarbejde og afrapportering, for at skabe de stærke 
fælles mentale modeller og kompleks dobbelt-loop læring, der opildner til innovation og 
udvikling.   
Denne fremgangsmåde kan på stående fod syntes at stemme godt overens med hvad der i 
dette kapitel er blevet beskrevet om dynamisk udvikling i ustabile og uforudsigelige miljøer. 
Som bekendt bygger Staceys teori dog på ideen om paradokset mellem det stabile miljø, og 
det ustabile miljø, og balancen heri – altså den bundne ustabilitet. Når Stacey forholder sig 
kritisk til denne populært brugte fremgangsmåde, er det således begrundet i risikoen for, at 
der bliver lagt for meget vægt på at skabe fleksibilitet og dermed ustabilitet. Dette mener han, 
kan skabe uligevægt i balancen mellem det stabile og ustabile. Hvis ikke der opretholdes en 
vis stabilitet under ustabile forhold, svækkes muligheden for at gennemføre kortsigtede såvel 
som langsigtede beslutninger, da der ikke vil være klarhed om en fælles retning at arbejde 
imod (Stacey, 1992: 171p).  
Hertil argumenterer han for, at forudsætningen for kontrol i det stabile miljø og dermed en 
resultatorienteret styringsform er, at der er klarhed i hierarkiet om organisationens 
rollefordeling og dertilhørende ansvarsområder. Hvis ikke denne klarhed gør sig gældende, 
vil der opstå forvirring om, hvem der kan træffe de endelige beslutninger i hvilke situationer, 
hvorved der opstår uklarhed om hvilke beslutninger der gør sig gældende. Dette kan 
medfører forskellige fortolkninger af, hvilken retning man skal arbejder imod, hvorved det 
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stabile miljø atter svækkes (Stacey, 1992: 173p).  
Dette argument underbygges yderligere af undersøgelser der peger på, at for mange 
beslutningstagere, med løst formulerede jobbeskrivelser, i realiteten kan hæmme 
effektiviteten i beslutningssituationer. Dels medfører de uklare jobbeskrivelser et svingende 
deltagelsesniveau, da vagt formulerede roller også indbefatter en vagt formuleret 
deltagelsespolitik, og dels vil der opstå inkonsistens og mangel på samhørighed ved de 
beslutninger der træffes. Sidstnævnte skyldes at beslutningstagerne ikke har et fastlagt fokus, 
men selv bestemmer deres arbejdsopgaver, hvorved der opstår en risiko for et 
individualiseret fokus blandt organisationens beslutningsdeltagere. Det vil sige, at de arbejder 
ud fra hver deres mentale model, hvorved der kommer til at mangle fokus på den fælles 
retning, som igen svækker det stabile miljø (Stacey, 1992: 174p). 
 
I Kapitel 3 afsnit 3.2 blev det beskrevet hvordan der hersker grundlæggende forvirring blandt 
interviewdeltagerne om Axelborgs struktur og roller, samt en oplevelse af inkonsistens ved 
beslutningstagerne. Overstående vil således være yderst relevant at anvende i en 
undersøgende analyse om de magtstrukturelle forhold på Axelborg.   
 
 
4.5. Opsummering  
 
Opsummerende kan man sige at Staceys’ fokus på kaos som et konstruktivt element i 
virksomhedens dynamiske udvikling, indeholder tre grundlæggende principper (Stacey, 
1991: 245): 
1. Det er ikke muligt at forudsige langsigtede resultater, men 
2. Uforudsigelige situationer er i det store billede genkendelige, hvorfor 
3. Organisationen skal bruge kaosstadiet eller den uforudsigelige situation til at udvikle 
nye komplekse former for orden, og derved sikre den dynamiske udvikling. 
Herved vender vi tilbage til Staceys grundlæggende paradoks i virksomheden; forholdet 
mellem det forudsigelige og det uforudsigelige miljø, som beskrevet først i kapitlet. Dette 
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paradoks er, som vi så i kapitlet, er et gennemgående forhold der eksisterer i alle 
virksomhedens foretagender. Kontrol må pga. dette paradoks derfor udføres på to måder. 
Kontrol i det stabile miljø stiller krav til resultatorienterede handlinger med klare mål og 
retningslinjer, hvorved kontrol i det ustabile miljø i højere grad handler om faciliterende, 
refleksive handlinger uden overensstemmende og klare forventninger til et endeligt mål.  
Nedenfor ses en opsummering af disse modarbejdende poler. 
  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Kilde: Stacey, 1991: 59, egen oversættelse                              Figur 5 
 
Den dynamiske udvikling sikres således ved at finde den bundne ustabilitet imellem det 
forudsigelige og uforudsigelige miljø. I disse systemer vil der, ifølge Stacey, typisk ses en 
tendens til at prioritere processerne i det enkelte-loop læringssystem over processerne i det 
dobbelte-loop læringssystem. Der ligger således en vigtig opgave i at skabe gunstige forhold 
for, og opfordre til dobbelte-loop processer, for at kunne opnå den bunde ustabilitet. Omvendt 
pointeres det dog også, at det dobbelte- loop læringssystem kun kan fungerer, når der 
eksisterer en vis bundethed (stabilitet), som atter henviser til nødvendigheden af den bundne 
ustabilitet. Herunder spiller rammerne for kommunikationsarenaerne og de eksisterende 
magtformer en vigtig rolle, hvorfor vi senere i opgaven vil beskæftige os med, hvordan disse 
forhold ser ud på Axelborg, og deres betydning for den dynamiske udvikling i virksomheden.  
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Kapitel 5 - Analyse 
 
Vi så i foregående kapitel, hvordan Ralph Stacey argumenterer for, at organisationen skal 
finde balancen – den bundne ustabilitet – imellem det stabile og det ustabile miljø, for på den 
måde at sikre muligheden for strategisk kontrol, og mod en dynamisk udvikling. 
Indledningsvis i Kapitel 4, blev det således beskrevet hvordan kontrol, den bunde ustabilitet 
og dermed en dynamisk udvikling opnås, efterfulgt af en beskrivelse af, hvilke konkrete 
mekanismer i organisationen der muliggør disse processer (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.1).  
Vi vil i følgende kapitel gå omvendt til værks. Ved brug af Staceys begreber, vil vi således 
indledningsvis undersøge Axelborgs kommunikationsforhold, dernæst magtstrukturer og 
afslutningsvis de mentale modeller, ud fra interviewdeltagernes besvarelser. Dette vil tillade 
os, afslutningsvis at diskutere muligheden for den kontrol og dynamiske udvikling på 
Axelborg. Der vil i det følgende således blive undersøgt: 
 
 
 De kommunikative forhold på Axelborg, med udgangspunkt i Staceys teori om 
kommunikationsarenaernes betydning for læringsprocessen og heri muligheden 
for strategisk kontrol. 
 De magtstrukturelle forhold på Axelborg, med udgangspunkt i Staceys teori om 
magtstrukturelle forholds betydning for læringsprocessen og heri muligheden for 
strategisk kontrol. 
 De mentale modeller der gør sig gældende på Axelborg ud fra Staceys teori om, 
disses betydning for læringsprocessen og heri muligheden for strategisk kontrol. 
   
Roskilde Universitet  Virksomhedsstudier  d. 30.05.2011 
 47 
5.1. Axelborgs kommunikative forhold  
  
Som det blev beskrevet i Kapitel 4 – Teori, tager Stacey, i sin beskrivelse af virksomhedens 
kommunikative forhold, udgangspunkt i to typer af kommunikationsarenaer. De 
institutionaliserede kommunikationsarenaer og de spontane kommunikationsarenaer. For at 
forstå Axelborgs kommunikative forhold, er det nødvendigt at undersøge brugen af de 
spontane og institutionaliserede arenaer, for at se hvilken balancegang der er imellem det 
stabile og det ustabile miljø, og således muligheden for den bundne ustabilitet i 
virksomheden.  
 
Ud fra referatet af den empiriske data i Kapitel 3 – Empiri opstillede vi opsummerende 
pointer om bl.a. interviewdeltagernes syn på de kommunikative forhold. En af disse pointer 
var `Uoverensstemmelse i besvarelserne om kommunikationsformer dvs. hvor og hvordan 
kommunikation foregår´.  
Der gives altså i interviewene et billede af manglende klarhed om, hvor og hvordan 
kommunikation foregår, og hvordan dette påvirker motivationen til kommunikation. Da 
Stacey argumenterer for, at mangel på klarhed i kommunikationen- og fælles motivation kan 
hindre muligheden for, at opnå balance imellem det stabile og det ustabile miljø – og derved 
for at opnå bunden ustabilitet i de kommunikative forhold på Axelborg. Det bliver således 
interessant at undersøge, hvordan de udtrykte forvirringer påvirker denne balance. Hvordan 
disse forhold placerer Axelborg i forhold til den bundne ustabilitet, vil således blive undersøgt 
i det følgende.  
 
5.1.1. Axelborgs institutionaliserede kommunikationsarenaer 
Som redegjort for i kapitel 4 – Teori, vil der, ifølge Stacey, være en typisk forventning om at 
opnå målrettede og rationelle beslutninger i de institutionaliserede arenaer. Her understreges 
det, at det kun er muligt at planlægge resultatet af emner med en genkendelig og forudsigelig 
karakter. Således argumenterer han for, at dagsordenen i de institutionaliserede arenaer, 
typisk vil være præget af et fokus på de faste og traditionsbundne processer i virksomheden. 
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Dette begrunder han med, at der i sådan et fokus eksisterer en tilpas grad af forudsigelighed 
af konsekvenserne, til at kunne leve op til ovennævnte forventninger .  
De udvalgte nøglepersoner fra Axelborg er alle blevet spurgt ind til, hvilke møder de deltager 
i, og hvordan de oplever disse møder. Dette spørgsmål er blevet besvaret med afsæt i 
deltagelsen i, og oplevelsen af institutionelle kommunikationsarenaer, som direktionsmøder, 
Axelborgmødet for de fastansatte m.m.. Som det ses i opsamlingen af besvarelserne i Kapitel 3 
– Empiri, giver alle interviewdeltagerne udtryk for, at den typiske agenda på de afholdte 
møder er af en retrospektiv- og evaluerende karakter, hvor genkendelige situationer tages op 
med forventningen om at forbedre eventuelle fejl og mangler. Mødernes karakter lægger 
dermed umiddelbart op til den rationelle og målrettede beslutningsform, der af Stacey 
betragtes som et typisk succeskriterium for institutionaliserede arenaer. Dog understreger 
han, at forudsætningen for at leve op til disse forventninger og træffe konstruktive og fælles 
målrettede beslutninger, er et stabilt miljø med ordnede rammer og klare målsætninger for 
dagsorden (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.5). Som vi pointerede i Kapitel 3, er der imidlertid tegn 
på, at Axelborg ikke syntes at være i stand efterleve de foranstaltninger Stacey opstiller for 
stabile institutionaliserede kommunikationsarenaer (Kapitel 3 – Empiri, afsnit 3.3.1). Således 
vil vi i det følgende undersøge interviewdeltagernes udtryk for: 
 Mangel på klare målsætninger for virksomheden. 
 Mangel på samarbejde.  
 
5.1.1.1. Klare målsætninger  
I spørgsmålet om hvorvidt interviewdeltagerne finder møderne relevante, gives der 
imidlertid et klart udtryk for utilfredshed pga. mødernes manglende målrettethed. Her 
udtrykkes det at:  
”De (møderne red.) giver ikke altid mening, hvis jeg skal være helt ærlig… Nogle gange 
snakker og snakker og snakker vi bare, og ingen konklusioner. Nogle gange taler man om 
for mange ting, i stedet for at tage bare et eller to emner op og fuldføre dem” (Bilag 4: 
56). 
                                                        
6 Ved henvisninger til bilag henviser tallet efter kolon til nummeret på spørgsmålet i transskriberingen. 
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Det er således tydeligt, at de typiske forventninger om et bestemt udbytte, i form af konkrete 
og målrettede handlinger, ikke bliver opfyldt, hvorfor møderne opleves utilfredsstillende. De 
institutionaliserede arenaers mangel på målrettethed, kan således give organisationens 
medlemmer en oplevelse af en mangel på fælles orientering og overensstemmelse.  
 
5.1.1.2. Samarbejde 
Stacey argumenterer for, at deltagere i en kommunikationsarena, altid vil være underlagt 
deres individuelle mentale modeller. Hvis der således opstår mangel på klare målsætninger i 
de institutionaliserede arenaer – hvis formål netop er at facilitere en fælles retning og mentale 
modeller – vil konsekvensen være møder der funderes i deltagernes individuelle mentale 
modeller og ikke i virksomhedens fælles modeller (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.1 og 4.5). For 
dominerende individuelle mentale modeller, kan således forstærke oplevelsen af 
inkonsistente beslutninger.  
Betragter man interviewene fra Axelborg, synes der at være en gennemgående holdningen fra 
alle deltagerne om, at der til møder ofte bliver udtrykt én ting, men efterfølgende udført en 
anden: 
”… Der bliver ikke kommunikeret ud fra ledelsen, at det er sådan her vi gør. Og så længe 
at det bliver gjort sådan, fortsætter alle de øverste chefer i alle afdelingerne med bare at 
sige 'ja' og så gøre som de selv synes” (Bilag 3:18). 
Der gives her udtryk for at den individualiserede tankegang syntes at være styrende for 
ledelsens ageren, hvorved Staceys omtale af konsekvensen ved mangel på klare fælles 
målrettethed og inkonsistente beslutninger, understreges. Denne betragtning underbygges i 
øvrigt af en af interviewdeltagerne: 
”… ens syn på forandringer bliver red.  hurtigt enormt egoistisk, som i `hvis vi forandrer 
det her, så bliver det meget arbejde for os´ – så kan vi ikke gøre det” (Bilag 3: 24). 
Som før nævnt, bliver en naturlig konsekvens af den individualiserede fremgangsmåde der 
hersker i de institutionaliserede kommunikationsarenaer på Axelborg, at møderne ikke 
resulterer i udformningen af et fælles grundlag for videre handlen, men derimod baseres på 
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medlemmernes individuelle motivation for dagsordenens emner. Det er således den 
individuelle motivation, der bliver udgangspunktet for den videre handlen.  
Det at de institutionaliserede arenaer på Axelborg er præget af en individuel, snarere end 
fælles motivation, skabes en ustabilitet omkring beslutningerne i de institutionaliserede 
arenaer. Denne tendens er således i strid med Staceys argument for den nødvendigheden af 
orden og stabilitet, i de institutionaliserede arenaers beherskede og forudsigelige miljø. 
Således kan man argumentere for, at forholdene for at træffe konstruktive fælles beslutninger 
i de institutionaliserede arenaer på Axelborg, bliver ugunstige. 
Stacey plæderer som beskrevet for, at der skal være balance imellem de stabile og de ustabile 
læringsprocesser. Bliver det ene miljø vægtet højere end det andet, vil der således opstå 
ubalance. For høj grad af stabilitet fører til stilstand og manglende udvikling, mens for meget 
ustabilitet svækker de fælles modeller og derved det fælles grundlag for at træffe 
konstruktive beslutninger – uanset om det gælder rationelle eller komplekse 
beslutningsmetoder (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.5). Flere af interviewdeltagerne udtrykker 
netop at savne muligheden for at tale om mere fremadrettede og udviklende anliggender på 
Axelborg (Kapitel 3 – Empiri, afsnit 3.3.1.).  
”… jeg syntes vi spildte en masse tid på småproblemer, hvor folk skulle sidde og forsvare 
sig selv, hvis der er gået noget galt osv. Det er ikke specielt konstruktivt. Jeg vil gerne 
snakke om, om der er nogle mere fremadrettede gode idéer” (Bilag 2: 14). 
Den negative dominoeffekt af ustabilitet og manglende fælles retning begrænser sig altså ikke 
kun til de institutionaliserede arenaer, men påvirker også effekten af de spontane arenaer, 
hvor de innovative og udviklende beslutninger træffes. Der vil i det følgende derfor blive 
undersøgt, hvilke forhold der gør sig gældende for de spontane kommunikationsarenaer på 
Axelborg, og derved muligheden for at behandle innovative og udviklende anliggender. 
 
5.1.2. Axelborgs spontane kommunikationsarenaer 
Betragter man de empiriske interviews, fremgår der flere eksempler på, hvordan de endelige 
beslutninger i virksomheden ikke finder sted i de institutionaliserede arenaer, men i højere 
grad opstår i spontane situationer, i forskellige former og arenaer. I Staceys teoretisering om 
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organisationers kommunikative forhold, fremlagde vi, i Kapitel 4 (afsnit 4.3), eksempler på 
arenaer, hvor spontane processer kan opstå. I henhold til disse, er der en tydelig 
sammenhæng til de kommunikationsforhold der udtrykkes på Axelborg, hvori man ser 
tilstedeværelse af både workshops, praktiske arbejdsgrupper, spontan dialog samt uformelle 
en-til-en møder i virksomheden. De spontane kommunikationsarenaer (især de to 
sidstnævnte) syntes således at være den dominerende kommunikationsplatform for både 
topledelsen og mellemlederne(Bilag 1: 12). Da Staceys teori er baseret på potentialet for 
innovation i de ustabile miljøer, får man herved det umiddelbare indtryk, at der netop i høj 
grad bliver faciliteret gunstige miljøer for fremadrettet og innovativ tænkning på Axelborg.  
Når Stacey argumenterer for, at de spontane arenaer skal muliggøre innovative beslutninger, 
skyldes dette, at de spontane arenaer giver mere plads til, at de individuelle mentale modeller 
kan komme til udtryk, da der ikke er opstillet nogle faste målsætninger, som individerne skal 
rette sig efter. Når de individuelle modeller får mere spillerum, vil de fælles modeller således 
blive udfordret, hvilket kan være en fordel, hvis man ikke vil sætte sig fast i vante rutiner og 
normer (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.3).  
Når virksomheden imidlertid er præget af en høj grad af ustabilitet, og svage fælles modeller, 
vil de spontane arenaer, hvor de fælles modeller udfordres, i stedet bevirke til en 
forstærkning af den dominerende individualistiske motivation og derved den høje grad af 
ustabilitet. Man kan derved argumenterer for, at der trods de mange spontane arenaer, ikke 
eksisterer de nødvendige forudsætninger for, at de eksisterende spontane arenaer kan fordre 
en fremadrettet og strategisk udvikling. Manglen på disse rette forudsætninger afspejles 
netop i foregående undersøgelse, hvori det blev pointeret at de institutionaliserede arenaers 
ustabilitet, er funderet i savnet på klare strukturelle forhold og fælles mentale modeller, 
hvorved det fælles udgangspunkt for beslutningstagningen svækkes.   
Interessant er det her at betragte hvordan topledelsen i frustration over ineffektive 
institutionaliserede møder, samt af deres hensyn til medarbejdernes individuelle 
kommunikationspræferencer, vælger at kommunikere i spontane individuelle miljøer. Dette 
ses bl.a. i interviewet med Salg & Marketingsdirektøren Pernille, hvor hun udtrykker følgende 
hensyn: 
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”Jeg har efterhånden fundet ud af at Enzo ikke er en man holder møder med, for jeg tror 
det keder ham lidt, og (han red.) er ikke så interesseret i strategi, men er mere taktisk 
som person. Og det er hans job egentlig også – det er at være taktisk og få tingene løst. Så 
derfor virker det bare bedre at fange ham på den anden måde. Så derfor har 
medarbejderne jo forskellige behov for kommunikation” (Bilag 1: 12).   
Selvom disse hensyn tages i en god mening, om at kommunikere med folk på en måde, hvor 
man kan fange deres interesse og motivation, kan dette altså ifølge Stacey, komme til at virke 
underbyggende for det i forvejen individualiserede fokus, og den manglende interesse for de 
møder, hvor der træffes fælles beslutninger. De negative konsekvenser af denne tendens 
understreges af en af mellemlederne således: 
”Så syntes jeg det er irriterende, at man ikke kan sætte sig ned i chefgrupperne – altså 
dem der egentlig har ansvaret for det – og finde en løsning på det. Det er som om, det er 
kørt i en kæmpe hårdknude, så tingene ikke kan løses uden Pernille eller Rasmus” (Bilag 
3: 28).  
Som udtrykt her, er brugen af spontane arenaer således ikke en løsning på problemet med de 
institutionaliserede arenaer, da beslutningerne, som beskrevet, udelukkende underbygger den 
individualiserede tilgang til problemstillingerne.  
 
5.1.3. Opsamling  
De gunstige forhold der skal til for at udvikle sig i de spontane arenaer, er således kun svagt 
eksisterende. Således vil manglen på stabilitet i det stabile miljø, komplicere muligheden for 
at agere i det ustabile og uforudsigelige miljø, hvor kompleks læring, og dermed innovation og 
udvikling, foregår. Den bundne ustabilitet, der ligger til grund for strategisk kontrol og 
dynamisk udvikling, svækkes herved af den dominerende ubalance og ustabilitet der hersker i 
både de institutionaliserede og spontane kommunikationsarenaer. Det er imidlertid 
gennemgående for denne ubalance i ledelsens kommunikationsforhold, at problematikkernes 
oprindelse snarer skal findes i virksomhedens grundlæggende opbygning og struktur. Vi vil 
således i det følgende undersøge Axelborgs strukturelle opbygning. 
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5.2. Axelborgs strukturelle forhold  
 
Som vist i ovenstående afsnit, er der tegn på, at kommunikationsforholdene på Axelborg er 
præget af ustabile arenaer og en manglende fælles retning, hvilket har medført til en 
individualistisk holdning og ageren i ledelsesgruppen. Stacey argumenterer for, at klarhed i de 
strukturelle forhold og den hierarkiske rollefordeling i virksomheden, er en forudsætning for 
at kunne træffe beslutninger med en klar fælles retning for alle deltagerne(Kapitel 4 – Teori, 
afsnit 4.5). Vi vil derfor undersøge, hvilken effekt de hierarkiske og strukturelle forhold på 
Axelborg har på den manglende fællesorienterede retning, og således potentialet for 
dynamisk udvikling.  
I henhold til dette, har vi i den empiriske data fundet følgende pointer relevante at se 
nærmere på: 
 Den gennemgående forvirring om struktur og roller, dvs. hvem tager de endelige 
beslutninger hvornår. 
 Den gennemgående uoverensstemmelse om fælles retning.  
 
5.2.1. Uklarheder i roller og struktur 
Som vist i figur 2 i Kapitel 3 – Empiri, fremlægges der umiddelbart en forholdsvis klar 
rollefordeling af ledelsen på Axelborg. Imidlertid gives der i interviewene udtryk for at være 
uklarhed om, hvem der er position til at træffe hvilke beslutninger, hvornår. I interviewet med 
køkkendirektøren Jonas, blev der gjort klart udtryk for hans usikkerhed omkring sin rolle i 
forhold til den øvrige direktion, og hvem der her er den endelige beslutningstager: 
”Det er jo helt oppe fra, imellem os tre at det ikke er defineret ordentligt hvem der gør 
hvad og hvornår… Selvom min titel eller position gør at jeg bare skulle tage beslutningen, 
så skal jeg jo lige op omkring Rasmus, altså.. Fordi det kan han jo godt li’… (Bilag 2: 2). 
Citatet viser en klar tøven om at træffe endelige beslutninger, selv i de situationer, hvor man 
officielt set er berettiget det sidste ord. Om dette skyldes den øverste topledelses usikkerhed 
ved at overlade ansvaret til andre, eller om det ligger til grund i gamle arbejdsforhold, fra en 
tid hvor virksomheden var mindre og rollefordelingen var anderledes, er dog ikke muligt for 
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os at vurdere. Citatet viser imidlertid, at manglen på klar struktur og rollefordeling, er en 
tendens der når helt til i topledelsen, hvorfor problematikker på Axelborg ikke kun kan 
forankres i mellemledernes niveau, men i ligeså høj grad funderes i grundlæggende 
uklarheder fra topledelsen niveau. 
Stacey beskriver, hvordan den uklare rollefordeling kan have en hæmmende effekt på 
beslutninger der tages i virksomheden, i og med der nemt kan opstå tvivl om hvilken 
beslutningstager der har det endelige ord. Denne tendens, som det klart bliver udtryk i 
nedenstående, gør sig også gældende på Axelborg; 
”Jeg tænker, at når jeg har sagt det til Enzo, jamen så regner jeg med at det kører, og så 
dagen efter står jeg i Afviklingen med Lisbeth, og så spørger hun; hvorfor gør du det? Og 
det gør det svært… Men det kan også godt være at det er Rasmus, Pernille og mig, der 
ikke er klare i spyttet om, hvem der siger hvad og hvorfor, og at når beslutningen er taget 
af mig, jamen så gælder dén, eller har Rasmus taget en beslutning så gælder dén osv.” 
(Bilag 2: 6). 
Citatet vidner desuden om, at førnævnte uklarhed i topledelsen kun forstærkes, jo længere 
nede ad rangstigen man befinder sig, da der her eksisterer endnu flere overordnedes 
meninger der skal tages hensyn til og navigeres imellem. Dette giver Jonas et meget klart 
eksempel på, hvor han udtrykker følgende: 
”Jeg kan jo sagtens sidde og snakke med Lisbeth, og sige;` ja Lisbeth det er fandeme godt. 
Det er virkelig lækkert! Det er det vi gør!´ Og så går hun hen og snakker med Pernille, og 
så har Pernille et andet sy og siger; `ej, jeg synes vi skal gøre sådan her´, og så siger 
Lisbeth ’nåh ja, det kan jeg måske godt se’… Og hvad fanden gør hun så? Og så prøver hun 
at finde en gylden mellemvej, og så kommer Enzo pludselig og siger; `Hvad fanden er det 
du laver?´” (Bilag 2: 26). 
Netop denne tilbøjelighed til en lav beslutningsstruktur og åben uklar rollefordeling, er en af 
de faktorer der bekymrer Stacey, i og med den fladere og mere fleksibel struktur – som 
empirien viser eksempel på – skaber manglende overblik over og kontrol af, hvilken fælles 
retning virksomheden skal arbejde mod.  
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I nedenstående figur, har vi forsøgt at skitsere beslutningshierarkiet mellem de interviewede 
personer, på baggrund af hvad der gives udtryk for i interviewene. Da Rasmus’ og Pernilles 
position i interviewene ofte refereres samlet til, har vi valgt også at inddrage Rasmus i figuren.  
Axelborgs beslutningshierarki: 
 
      Figur 6 
Pilene i figuren repræsenterer retningen, hvorfra beslutningen bliver taget. De stiplede linjer 
symboliserer en svagere beslutningsposition, der betyder at beslutningstageren ikke kan 
påkræve at modtageren indretter sig, men blot kan efterspørge dette.  
Denne figur er en noget forsimplet udgave af beslutningsforholdende i Axelborgs ledelse, da 
beslutningspositionernes styrke kan variere afhængigt af, hvilke emner der bliver forhandlet. 
Figuren kan dog være en hjælp til, at danne et klarere overblik over de enkeltes positioner i 
forhandlingsprocessen. De mange pile imellem deltagerne, vidner om, at der netop hersker en 
meget flad og fleksibel struktur i kommunikationslinjerne, hvor alle henvender sig direkte til 
hinanden, som Stacey advarer imod, som vi så i ovenstående. 
Dette er særligt tydeligt, når man betragter Lisbeths position lavest i figuren, hvor det vises 
tydeligt, hvordan hun må indrette sig efter beslutninger fra alle fire overordnede, hvorfor hun 
således let kan forvirres over, hvilken beslutning der gælder. Denne forvirring bliver blot 
større, når det er ledelsens individuelle mentale modeller, og ikke virksomhedens fælles 
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mentale modeller, der syntes at være styrende for den daglige ageren og beslutningstagning 
på Axelborg, da beskederne der gives videre således ikke vil have en samlet retning.  
 
5.2.2. Den manglende fælles retning 
Ovenstående vidner om generel forvirring om den fælles retning, som konsekvens af den 
uklare strukturelle opbygning og rollefordeling. Denne forvirring kan øge risikoen for at 
medlemmer danner individuelle fortolkninger af beslutningerne, som tidligere beskrevet i 
kapitlet, hvorved konsistentheden af de beslutninger der træffes svækkes, og den fælles 
retning bliver yderligere uklar(Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.5). Netop denne tendens til at de 
enkelte medlemmer tolker de fælles beslutninger forskelligt, hvorved de ofte kommer til at 
arbejde i forskellige retninger, gives der fra flere af interviewdeltagerne tydeligt udtryk for. Et 
af de klareste eksempler lyder således; 
”…jeg tror det er blevet oplevet for mange gange, at der er blevet sagt `ja´, og så gør 
folk tingene som de plejer, eller også har vi snakket helt forbi hinanden og forstået 
det på fire forskellige måder… Det er jo lidt irriterende at give informationer ud, 
når vi ikke er enige om, hvad informationen er” (Bilag 3: 8). 
Dette viser ikke blot, hvordan det opleves at ledelsen har problemer med at nå til en fælles 
forståelse af, hvilke beslutninger der bliver truffet, men også en tydelig frustration over, at 
manglen på en fælles forståelse af beslutningerne, gør det svært at kommunikere klare 
beskeder videre til de øvrige ansatte. 
 
5.2.3. Opsamling 
Ovenstående tyder på,  at der grundet en for flad struktur og en individualiseret tankegang, 
opstår et splittet fokus i beslutningsprocesserne på Axelborg. Dette medfører forvirring om, 
hvilke beslutninger der bliver truffet, og hvad der skal kommunikeres videre, hvorfor der 
ligeledes opstår en manglende konsistenthed af de beslutninger der træffes. Den manglende 
klarhed i den hierarkiske struktur på Axelborg, skaber således nogle barrierer for at arbejde i 
en fælles retning, da der vil mangle samhørighed i de beslutninger der træffes. På baggrund af 
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de informationer vi har fået fra det empiriske data, kan det således tyde på, at Axelborg er 
præget af en manglende stabilitet i deres beslutningsgrundlag.  
Da muligheden for dynamisk udvikling ifølge Stacey er stærkt afhængig af, at der er balance 
imellem stabilitet og ustabilitet, som en bunden ustabilitet, kan man således argumenterer 
for, at den gældende struktur på Axelborg  medfører overvægt af en ustabilitet, der er en 
barriere for beslutningsprocesserne. Vi vil i følgende afsnit se nærmere på det mentale 
fundament for medlemmernes ageren og reaktioner i hverdagen.  
 
 
5.3. Mentale modeller og den praktiske udvikling 
 
Det blev i Kapitel 3 beskrevet, hvordan der syntes at være konsensus i ledelsens syn på det 
fundamentale værdigrundlag for Axelborg. Her udtrykkes et gennemgående ønske om, at 
virksomheden skal fremstå som en tryg, personlig og moderne virksomhed, hvor gæsterne er 
i centrum og professionelle hænder er et gennemgående fundament (Kapitel 3 – Empiri, afsnit 
3.3.1.).  
I det ovenstående har vi imidlertid set et klart billede af, at den manglende struktur har skabt 
en overvægt af ustabilitet, hvorved der er er opstået uklare forhandlingsprocesser, som har 
medført en manglende fælles model og derved retning for handlingsgrundlaget i 
virksomheden, hvorved den fremadrettede styring hæmmes. På baggrund af dette har vi set, 
at det er blevet en individualiseret jeg-identitet (individuelle modeller), der er kommet til at 
ligge til grund for styringen af virksomhedens udvikling.  
Et godt eksempel på, hvordan denne jeg-identitet kommer til at virke styrende, og derved 
bremser muligheden for udvikling i praksis, bringes under interviewene uopfordret op af alle 
deltagerne. Eksemplet omhandler en aktuel konflikt om et morgenmad/brunch koncept7, der 
er taget i brug på Axelborg. Der har tilsyneladende været gentagende konflikter i forbindelse 
med implementeringen af initiativet, og tilfældigvis havde det endnu engang skabt problemer, 
                                                        
7 Det nye initiativ består i at have bakkeservering af brunchen, i stedet for buffetservering. 
Roskilde Universitet  Virksomhedsstudier  d. 30.05.2011 
 58 
få timer inden vi interviewede deltagerne. Vi går således ud fra at eksemplets aktuelle 
karakter er grunden til, at de alle nævner netop dette eksempel. 
I det følgende har vi forsøgt at opsummere de individuelles oplevelse af og primære 
bekymringer i forhold til eksemplet, som viser hvordan deltagernes tilgang til problemet 
tager udgangspunkt i deres individuelle mentale modeller, hvor der fokuseres på de 
individuelle problemer i forhold til initiativet. 
 I Pernilles omtale af initiativet, er den primære interesse for initiativet forbundet med 
en æstetiske del af brunchbakkerne. Dette fokus henvender sig i høj grad til den 
eksterne funktion af morgenmadsbakkerne, mht. gæsternes æstetiske oplevelse og 
forhåbningen om deres positive omtale af stedet. Dog er hun bevidst om at der har 
været afviklingsmæssige problemer med initiativet (Bilag 1: 11). 
 Jonas derimod, bekymrer sig i sin beskrivelse, primært om beslutningsprocessen bag 
initiativet, hvor han ser en splittelse imellem de æstetiske og afviklingsmæssige 
interesser. Her lægges vægt på den manglende overholdelse, af de beslutninger der er 
truffet i forhold til initiativet. Han kan således siges at være mere optaget af de interne 
samarbejdsrelationer, og de dertil relaterede problemstillinger med at overholde de 
beslutninger der træffes (Bilag 2: 18, 25).  
 Lisbeths behandling af initiativet er funderet i et tredje fokus med to grundlæggende 
perspektiver. I det praktiske perspektiv, bekymrer hun sig om, at der ikke er plads til 
lige så mange gæster om hvert bord, når de nye bakker bruges, hvorfor grupper på 
over syv personer, må deles op på to borde, hvilket hun mener er mindre hyggeligt for 
gæsterne. Samtidig er hun optaget af, at opleve en mangel på samarbejde om selve 
konceptudviklingen af initiativet, og et manglende hensyn til alle de berørte 
afdelingers mulige problemstillinger med initiativet, før beslutningen er blevet truffet 
(Bilag 3: 30). 
 Afslutningsvis omtaler Enzo kun flygtigt morgendagens konflikt, hvori han henviser til 
Lisbeths ansvar for problemet, hvorved han distancerer sig selv fra konflikten (Bilag 4: 
8).  
 
Eksemplet viser, hvordan de enkelte har hver deres individuelle oplevelse af og udgangspunkt 
til problemstillingen. I interviewet kan vi se, hvordan disse individuelle tilgange til problemet 
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medfører tydelige frustrationer over, ikke at kunne finde en løsning som accepteres af alle, 
uden at det skal skabe konflikter hver morgen. Hvor der på den ene side vises en frustration 
over, at der ikke bliver lyttet til de problemer man gør opmærksom på: 
”…man kan bare kun sidde fem eller seks rundt om et bord der normalt rummer op til 10 
personer… Så i morges da vi havde brunch til otte, kunne Enzo og jeg hurtigt se, at vi 
enten skulle have to borde i stedet for et… eller også skulle vi lave bakkerne om denne her 
ene gang. Det foreslog jeg så til Jonas (at lave bakkerne om red.), hvor jeg får svaret `det 
er jeg fuldstændig ligeglad med, bare gør det alligevel´… Så det er et tiltag jeg synes har 
været super lækker, men det bliver bare ikke gennemtænkt… Det synes jeg faktisk har 
slået super meget fejl, og vi skændes om det hver dag.” (Bilag 3:30). 
- bliver der fra den anden side udvist klare frustrationer over, at beslutningerne ikke bliver 
fulgt, når de er truffet: 
” Men når der er mere end syv gæster, så kan de ikke sidde om de runde borde… Så det 
der med de fine bakker, `det kunne så ik’ lade sig gøre´… Og så sagde jeg til Lisbeth; prøv 
at høre her, nu er beslutningen taget, at vi kører på de bakker, så er jeg fuldstændig 
ligeglad - så må i lave en anden bordopstilling… Fordi at Pernille er også træt af røræg og 
bacon, og jeg synes det ser super tjekket ud, med et andet look, og Rasmus får en god 
historie at fortælle, fordi det er super fedt at have den der storytelling at kunne fortælle. 
Og så kom Lisbeth i morges og sagde; `ej, du må ikke køre med de der bakker, fordi 
gæsterne er otte´...” (Bilag 2: 18). 
Dette viser, hvordan en manglende fælles motivation for initiativet skaber problemer og 
frustrationer deltagerne imellem, og hvordan den individualistiske tilgang til problemet 
således er med til at hæmme implementeringen af det nye initiativ i praksis. Det er imidlertid 
vigtigt at understrege, at disse forskellige holdninger ikke absolut er en negativ tendens, men 
blot at de i en situation, hvor der er mangel på fælles retning og fælles grundlæggende 
mentale modeller, kommer til at virke forstærkende på den individualistiske tankegang, 
hvorved muligheden for samarbejde og ensrettet udvikling svækkes.  
Ud fra disse observationer, kan man se, hvordan de individuelle modeller (jeg-identiteten) 
spiller en dominerende rolle i forhold til det manglende fælles beslutningsgrundlag og den 
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manglende fælles retning for den praktiske udførelse af nye tiltag, som vi også tidligere i 
analysen har set. De individuelle mentale modellers stærke dominans svækker således 
muligheden for, at skabe en fælles model for den praktiske udførelse af de nye initiativer. Man 
kan således se, hvordan en overvægt af individuelle modeller, og derved en mangel af fælles 
modeller, er med til at komplicere organisationens kontrol af de praktiske situationer, og 
således også den dynamiske udvikling. Stacey argumenterer nemlig netop for 
nødvendigheden af en vis stabilitet i de fælles grundantagelser, for at sikre en fælles forståelse 
af, og dermed retning for udvikling (Kapitel 4 – Teori, afsnit 4.5).  
 
 
5.4. Analysens resultater og læringssystemerne 
 
Vi har i ovenstående analyse forsøgt at undersøge Axelborgs kommunikationsformer, 
strukturelle forhold, samt mentale modeller, gennem Ralph Staceys teoretiske begreber, 
præsenteret i Kapitel 4 –Teori.  
Formålet med dette har været at opnå indblik i, hvilke mekanismer der påvirker muligheden 
for bundet ustabilitet på Axelborg, for senere at diskutere, hvordan forholdene i disse 
påvirker muligheden for at opnå bunden ustabilitet, og derved muligheden for at styrer mod 
en dynamisk udvikling. 
Nedenfor ses en opsamling af de konklusioner, vi ud fra de løbende resultater har gjort os, i 
henhold til de enkelte mekanismers betydning for balancegangen imellem de forudsigelige 
stabile miljøer og de uforudsigelige ustabile miljøer: 
 Kommunikative forhold:  
Der er ubalance imellem det stabile og det ustabile miljø pga. manglende stabilitet i 
institutionaliserede arenaer. 
 
 Strukturelle forhold:  
Der er ubalance imellem det stabile og det ustabile miljø pga. af manglende stabilitet i 
den hierarkiske struktur og rollefordeling. 
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Balancen imellem de fælles mentale og de individuelle modeller har ligeledes vist sig 
afgørende, for muligheden for at opnå bundet ustabilitet, hvor vi i analysen har set at: 
 
 Fælles mentale modeller:  
Der eksisterer en fælles model for, opfattelsen af Axelborgs grundlæggende værdier, og 
hvordan man ønsker at gæsterne skal opleve Axelborg. 
 
 Individuelle mentale modeller:  
Forholdene på Axelborg er præget af en dominerende grad af individuelle modeller, 
hvorfor der opstår problemer med at gennemføre beslutninger i praksis, trods den 
fælles forståelse af virksomhedens værdigrundlag. 
 
Ovenstående resultater fra analysen viser således, at der på flere måder eksisterer en form for 
ubalance i virksomheden, der gør det svart at træffe fælles beslutninger og gå i en fælles 
retning. 
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Kapitel 6 – Diskuterende konklusion  
 
Der vil i det følgende fremgå en diskuterende konklusion på baggrund af analysens resultater, 
samt sidste del af problemformuleringens spørgsmål til Axelborgs mulighed for dynamisk 
udvikling. Denne diskuterende konklusion skal således både betragtes som en diskussion og 
konklusion, samlet i ét. Der vil således i det følgende og afsluttende kapitel fremgå: 
 
 Diskussion af Axelborgs strategiske kontrol, og dermed mulighed for dynamisk 
udvikling 
 Konklusion på Axelborgs mulighed for dynamisk udvikling 
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6.1. Den strategiske kontrol  
 
Som beskrevet i Kapitel 4 - Teori, afhænger muligheden for dynamisk udvikling, af 
muligheden for strategisk kontrol. Muligheden for strategisk kontrol afhænger imidlertid af 
den bundne ustabilitet, altså den gode balance mellem kontrollen i de forudsigelige miljøer og 
kontrollen i de uforudsigelige miljøer. Vi finder det således interessant, at diskutere 
muligheden for strategisk kontrol på Axelborg med henblik på at undersøge hvilken balance 
der eksisterer, og muligheden for at opnå den bundne ustabilitet og dermed strategisk 
kontrol. 
Kontrollen i det stabile miljø, vil i det følgende blive beskrevet som rationel kontrol, og 
anvender ifølge teorien naturvidenskabelige algoritmer til at opstille love og regler for, 
hvordan man retrospektivt kan forklare og prospektivt arbejde konstruktivt med hændelser 
og udfald. Det stabile miljø faciliterer således muligheden for rationel kontrol i den enkelte-
loop læring, der typisk foregår i de institutionaliserede kommunikationsarenaer. Imidlertid 
argumenteres der for, at det ikke er muligt at opnå en fuld rationel kontrol over ustabile 
hændelser og miljøer. Stacey uddyber her, at den eneste mulighed for kontrol i det ustabile 
miljø er gennem facilitering af forholdene omkring den komplekse lærings- og 
reflektionsproces, der finder sted i det dobbelte-loop læringssystem system. Denne form for 
kontrol vil i det følgende blive beskrevet som kompleks kontrol (Kapitel 4 – Teori).  
Netop den komplekse læring, der opstår i det dobbelte-loop system, er, som tidligere 
beskrevet, nødvendig, hvis virksomheden skal være i stand til at tænke nyt og udvikle sig, da 
det er i denne komplekse læringsform, de faste normer og rutiner udfordres, hvorved der 
åbnes for nye horisonter. Komplekse læring, er ifølge teorien afhængig af, at der bliver 
faciliteret de rette forhold for balance imellem det stabile og ustabile miljø gennem strategisk 
kontrol.  
 
Man kan imidlertid diskutere, hvorvidt der, ud fra de gældende forhold på Axelborg der blev 
redegjort for i analysen, eksisterer denne mulighed for strategisk kontrol.  
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Da analysen viser tegn på, at der i det enkelte-loop læringssystem på Axelborg hersker en 
overvægt af ustabilitet, kan man stille spørgsmål til, hvor stor grad den rationelle kontrol i det 
stabile miljø, bliver brugt. Det vil sige –  hvor meget Axelborg i grunden vægter brugen af 
kontrol i form af faste møder, faste roller, faste beslutningstagere, hvor der skabes faste 
rammer for den rationelle single-loop læring, i et stabilt og uforanderligt miljøet. 
De klare udtryk for forvirring omkring rollefordelinger og beslutningspositioner som vises i 
analysen, giver umiddelbart et indtryk af en lav – hvis overhovedet eksisterende – grad af 
rationel kontrol i det stabile miljø. Denne anskuelse underbygges af et indtryk af, at der 
eksisterer en manglende klarhed om fokus og retning, samt individuelle – frem for fælles – 
forståelser af de emner og beslutninger der bliver diskuteret i ledelsen på Axelborg. Alle 
elementer der kun kan skabes gennem rationel kontrol i et stabilt miljø. Den tilsyneladende 
mangel på rationel kontrol af de stabile miljøer ser således ud til, at have medført en ubalance 
imellem det stabile og det ustabile miljø, hvorved der er kommet en overvægt at ustabilitet. 
Således er der tegn på at al handling og læring på Axelborg foregå i et ustabilt miljø. Denne 
tilsyneladende overvægt af ustabilitet på Axelborg, kan således siges at skabe et præg af en 
ubunden ustabilitet, snarere end en bunden ustabilitet i virksomheden.  
På baggrund af dette kan man således konkludere, at Axelborgs muligheder for en kompleks 
kontrol – i modsætningen til den rationelle kontrol – af de uforudsigelige, fremadrettede, 
nytænkende og strategiske lærings- og reflektionsprocesser, tilsyneladende bliver forhindret 
af den manglende rationelle kontrol i det stabile miljø. 
 
 
6.2. Dynamisk udvikling? 
 
Men betyder dette så, at muligheden for at opnå dynamisk udvikling på Axelborg, er helt 
håbløs? 
Som vi er nået frem til, er der flere faktorer der bevirker at muligheden for dynamisk 
udvikling på Axelborg svækkes. Dog er disse forhold alle nogle omstændigheder, som der er 
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mulighed for at arbejde med, hvis man er opmærksom på deres betydning og konsekvens. Vi 
vil dog ikke påtage os ansvaret for at komme med anbefalinger til, hvordan problemerne kan 
løses, da vi mener at dette kræver betydelig mere erfaring og kompetence, end vi som 
bachelorstuderende har. 
Afslutningsvis kan man stille spørgsmål til, hvorfor den rationelle kontrol og det stabile miljø, 
er så fraværende på Axelborg. Her kunne man fristes til at undersøge, om dette kan skyldes, at 
man i topledelsen ikke prioriterer tid til at skabe kontrol, da man har for travlt optaget af 
andre opgaver. Eller om det kan det skyldes, at topledelsen forsætter den ’gamle ånd’ fra 
dengang virksomheden var lille nok til ikke at, gøre ligeså meget ud af rationel kontrol, 
kommunikation og struktur. 
Disse spørgsmål må vi lade stå åbne, da vores empiriske data ikke er tilstrækkeligt for et 
fyldestgørende svar. Det er dog bemærkelsesværdigt, at Axelborg, i interviewet med Pernille, 
gentagende gange bliver refereret til som en `lille´ virksomhed (Bilag 1). 
Vi er bevidste om, at vi ved, kun at have taget udgangspunkt i Staceys teori, har afgrænset os 
fra at få flere perspektiver med i vores analyse. Det kunne således have været interessant at 
forholde sig til, hvilke perspektiver og anderledes resultater vi kunne være nået frem til, hvis 
vi fx havde valgt at supplere vores analyse med også at forholde os til Karl E. Weiks teorier om 
meningsdannelse, som vi beskrevet i Kapitel 2 er klar over, kunne have en oplagt mulighed. 
Ligeledes kunne det have været interessant at se, hvilke resultater vi ville være nået frem til, 
hvis vi havde valgt en teoretiker med et fundamentalt anderledes videnskabsteoretisk 
perspektiv, som fx ved en analyse af virksomhedskulturens betydning for muligheden for 
dynamisk forandring, på baggrund af den modernistiske organisationspsykolog Edgar Schein. 
Dog betragtes den teoretiske udfordring, i at anvende Staceys teorier til analysen af den 
indsamlede empiri som en langt tilstrækkelig udfordring for en opgave af dette omfang, 
hvorfor vi i selve opgaven ikke vil bidrage med nye perspektiver på analysen. 
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Bilag 1 - Interview med Salg & Marketingsdirektør Pernille Lützhøft d. 30.05.11 
 
1. Beskriv kort Bojesen som virksomhed 
Bojesen er en virksomhed som består af to søljer. Det startede med en mand som af 
interesse, skabte to virksomheder den ene handlede om chokolade og den anden om 
mad og konference. Nu er virksomheden jo vokset således at der er 60 fastansatte og 
200 parttimere så lige nu er den delt i to blokke med fire A/S selskaber. Den ene blok 
handler om mad og den anden om chokolade. Og i den blok om mad er der to selskaber. 
Der er det  som dækker over Axelborg og Operaen, som er ”mad til mange” fx møder, 
konference eller fester. Den anden er kantinen på toppen af Axelborg. Den anden søjle 
eller del, er kvalitetschokoladen til få, hvorfor søljerne i deres natur er ret forskellige. 
Der er to selskaber i det også, Bojesen traditionelle fyldte chokolader, påskeæg osv. og 
så vores nye økologiske chokolade Oialla.   
Chokoladen har indtil nu aldrig rigtig givet overskud, hvorimod Axelborg og operaen 
giver overskud.  
 
2. Hvordan vil du så beskrive Axelborgs funktion, hvis  du vil uddybe det lidt mere.  
Axelborg er en virksomhed der lejer sig ind i de tre nederste etager af Landbrugets Hus, 
hvor vi driver møder og konferencer og lejer så i princippet rum ud til gæster som vil 
komme og købe og holde møder i de rum.  
 
3. Hvilke arbejdsfunktioner knytter sig til Axelborg? 
På Axelborg er der en arbejdsfunktion der hedder ’Køkkenet’, det er dem der 
producerer mad. De producerer både mad på den lange bane og til hvert eneste møde 
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der er. Og så er der det vi kalder Afviklingen, som inkluderer tjenerstaben, Enzo som er 
arrangementschef og har overblikket over og ansvaret for alt hvad der sker fra gæsten 
kommer ind i huset og går igen, og Lisbeth er så hans assisterende 
arrangementsmedarbejder som hjælper ham med at få de her praktiske ting til at ske. 
Men hans opgave er i høj grad også at sørge for den service der sker overfor kunderne, 
hvordan de bliver taget imod osv.  
 
Og så er der en Administration som står for at booke møderne ind i huset, dvs. udforme 
en kontrakt, få det rigtige av-udstyr og lave en arrangementsplan så Enzo og Lisbeth 
kan få det til at ske når de kommer. Derfor er der jo også en stor koordinering mellem 
Enzo’s afdeling – Afvikling – og forberedelserne altså konferencekoordinatorerne. 
Konferencekoordinatorerne dækker også lidt ind over salg, derfor er der ansat en 
sælger som skal sælge Axelborg til både gamle og nye kunder. Vi har også en AV-mand 
som sørger for at hele den tekniske side af et arrangement fungerer, og hans job 
afhænger jo meget af arrangementets natur – er der mange mikrofoner eller lys eller 
skal de kun bruge en computer. 
Derudover har vi en Økonomiafdeling som står for den økonomiske side af HR, og en 
Marktingafdeling som sørger for websiden, brochurer, messestande på messer osv.  
Og mit job består så i at få alle disse afdelinger koordineret på et højere plan.  
 
  
4. Hvad håber du gæsterne på Axelborg, lægger mærke til, oplever og ser? 
Jeg håber at de ligger mærke til at de er i en historisk bygning som fungerer til et 
moderne menneske, jeg håber også de ligger mærke til at maden er dejlig og anderledes. 
Når man er på Axelborg hver dag kan man måske syntes noget andet, men når jeg 
 3 
besøger andre konferencecentrer kan jeg se hvor langt fremme vi i realiteten er med 
maden, vi er måske bare ikke altid så gode til at fortælle om de tiltag vi laver. 
Så håber jeg at de lægger mærke til at de mødes med en naturlighed og en service. Ikke 
sådan en stiv konservativ tjenerholdning, men at de mødes med en naturlig 
imødekommenhed. Ikke sådan noget der er for fint og ser ned på andre, men i 
øjenhøjde. Og jeg håber også de mødes med en professionalisme som gør at deres 
arrangement bliver bedre end hvad de troede det ville blive, fordi der er nogle her som 
er vant til at håndtere den slags ting, og kan derfor gøre det bedre. 
 
5. Hvad er Axelborgs største eksterne udfordring lige nu? 
Vores største eksterne udfordring lige nu er at vi ikke er kommet med på statens 
indkøbsaftale der hedder SKI. Der er et selskab i staten som bestemmer hvor offentlige 
virksomheder må købe og offentlige virksomheder er næsten halvdelen af Axelborgs 
kundemasse, fordi Axelborg ligger i København og mange af de offentlige virksomheder 
også bor i København. Så fra den ene dag til den anden har vi simpelthen mistet DSB og 
Postvæsnet fordi de må ikke købe hos os mere, fordi de kun må købe hos de 
virksomheder der står på SKI aftalen. Og den kom vi ikke med på fordi vi nok ikke har 
gjort nok ud af at kommunikere de fordele vi har i forhold til den lidt højere pris. Derfor 
har vi nu indledt en samarbejde med en konsulent virksomhed der hedder Business-to-
Government der skal hjælpe os til at gøre flere forretninger med offentlige 
virksomheder, som er en værdifuld kunde i og med de ikke i lige så høj grad er plaget af 
den økonomiske krise.   
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6. Hvad er Axelborgs største interne udfordring lige nu? 
Vores anden store udfordring lige nu den er organisatorisk, og den handler om, at bruge 
vores interne ressourcer rigtigt, især mine og Rasmus’. Det vil vi gøre ved at skabe en 
større skillelinje mellem de to virksomheder (Chokolade og Mad red.), både fysisk og 
økonomisk.  
Og den skillelinje er vigtig fordi, udover at det økonomisk er besværligt ikke at have en 
mere markant skildring, så er der især en udfordring for Rasmus og jeg i at vi begge to 
laver alting, og det kan godt være uhensigtsmæssigt, for så er der ikke fokus på noget. 
Axelborg trækker jo økonomisk alt læsset, så derfor skiller vi det ad. Og derudover har 
der, og er der altid en jalousi i mellem de to virksomheder og jeg tror den bunder i at 
mange medarbejdere på Axelborg syntes at chokoladen får mere opmærksomhed fra 
Rasmus end den økonomisk bør - hvilket jeg sådan set godt kan forstå. Det gør at vi 
bruger en masse tid på at fnidre mellem de to virksomheder, så nu kommer vi til at 
skille dem meget ad. 
 
7. Hvad vil det betyde for Axelborg?  
Det vil betyder rigtig mange positive ting for Axelborg, for medarbejderne vil få et 
meget bedre billede af hvem er deres leder. Og det vil gøre det meget mere simpelt og 
enkelt for dem, at den chokolade de ikke rigtig kender og forstår blot vil være en 
leverandør til Axelborg, hvorimod nu er den en stor del af historien.  
 
8. Du har lidt været omkring det, men kan du kort nævne hvad du i den nærmeste fremtid 
betegner som Axelborgs vigtigste opgave? 
Jeg tror en af de vigtige opgaver er den der med salget til det offentlige, og den anden 
vigtige opgave er at professionalisere Axelborg på nogle områder. Vi er begyndt på den 
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del af det som indbefatter Bestyrelsen, altså vi har skiftet vores bestyrelsesformand ud, 
med en stærkere bestyrelsesformand som virkelig stiller krav til os, og den mere 
skriftlige organisering i forhold til at formulere vedtægter og forretningsordner og få 
klart overblik over bank- og forsikringsaftaler osv. der bliver virkelig stillet krav til os 
som direktion, hvilket er rart.  
Så forsøger vi også at øge niveauet hos vores to nye konferencesælgere, øge deres 
niveau til at sælge, udøve service og koordinere samtidig så de ikke bare koordinere, og 
bliver administrative, men også kan det andet. Så vi forsøger hele vejen rundt at 
professionalisere. Jeg har de sidste år arbejdet en del med at forbedre og forenkle de 
administrative processer og vores marketing, men nu tager vi også bestyrelsesarbejdet 
og salgsarbejdet.   
 
 
Kommunikationsformer: 
9. Hvor ofte holder du møder med bestyrelsen og personalet? 
Vi holder bestyrelsesmøde 4-5 gange om året og så holder jeg møder med direktionen 
en gang om ugen, som er Jonas Preisler vores køkkendirektør, Rasmus og jeg, og så 
holder jeg møder med resten en gang hver 6. uge.  
 
10. Hvad består ’resten’ af? 
Det består af alle de fastansatte på Axelborg, altså alle kokke, Lisbeth og Enzo, 
marketingafdelingen og booking og salg. Jeg tror nu, at de møder hver 6. uge, er en af de 
ting vi vil ændre, for de fungerer ikke særlig godt, de er kedelige. I stedet vil vi nok 
prøve at udvide, så vi holder nogle møder med bare mellemlederne, men jeg har ikke 
helt besluttet mig endnu hvordan vi så gør.  
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11. Hvad bliver der typisk snakket om på de møder med ’resten’? 
Ja altså vi er medlem af DKBS (Danske Konferencecentres Booking-Service), som udover 
at stille en række krav til os, også sender et spørgeskema ud til de gæster der har været 
på Axelborg. Det vi har gjort indtil nu er derfor, at tage udgangspunkt i de dårlige, og 
heldigvis få, tilbagemeldinger vi får. For nyligt havde vi for eksempel en jeg tager meget 
seriøst, der sagde at fordi der var for koldt i den store sal, ville de ikke kunne holde 
deres fester på Axelborg mere. Den store sal er pga. de høje lofter meget svær at varme 
op, så det kunne være en af de ting vi ville tage op og prøve at finde en alternativ løsning 
på. Så det drejer sig meget om små praktiske kundevendte problemstillinger, hvor såvel 
kokkene som afviklerne kan komme på banen.  
Der kommer derfor også en del mindre diskussioner ud af de her møder fordi vi alle har 
forskellige udgangspunkter. Fx går en af vores diskussioner for tiden på, at jeg gerne vil 
have serveret små selskabers (dvs. 10 eller færre) frokost på bakker fordi jeg syntes det 
kunne være pænt. Det syntes Enzo, vores arrangementsafvikler, er upraktisk fordi man 
kun kan gå med én af gangen, og Martin vores køkkenchef syntes at den skal fyldes til 
randen med mad, men jeg syntes det skal være pænt anrettet. Og sådan kan vi nemt 
bruge en times tid på at diskutere hvad vi skal gøre med disse bakker. Og for mig gælder 
det jo så om at høre på dem, og så skære igennem.  
 
12. Hvordan foregår kommunikationen så omkring de mere små hverdagsændringer eller 
’hurtige’ ændringer?  
Det er jo en lille virksomhed, med en meget lav beslutningsstruktur, så hvis jeg har 
noget jeg gerne vil snakke med Enzo, vores afviklingschef, om så går jeg bare hen til 
Enzo og snakker med ham der, og tager en beslutning med det samme. Og de snakke 
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kan handle om helt lavpraktiske ting, som hvis han gider at skrue varmen op, til at løse 
vores uenighed om, om stearinlys hører til på Axelborg eller ej. Derfor kan det både 
være en dialog vi har over nogle uger, eller også kan det være noget vi ordner lige med 
det samme. Jeg har efterhånden fundet ud af at Enzo ikke er en man holder møder med, 
for jeg tror det keder ham lidt og er ikke så interesseret i strategi, men mere taktisk som 
person. Og det er hans job egentlig også, det er at være taktisk og få tingene løst. Så 
derfor virker det bare bedre at fange ham på den anden måde. Så derfor har 
medarbejderne jo forskellige behov for kommunikation.   
Hvis jeg derfor har noget problem med maden eller tjenerne, siger jeg det altid til 
mellemlederne fx vores køkkendirektør Jonas Preisler eller arrangementschefen Enzo, 
for det er dem der har ansvaret for at kommunikere det videre til de ansatte på gulvet. 
De ved jo godt hvad de skal kommunikere videre til de øvrige ansatte. 
 
13. Hvordan bliver forandringstiltag primært kommunikeret ud til ansatte på gulvet, er 
det mundtligt eller på skrift eller..? 
Vi laver jo et personalenyt en gang om ugen som vi sender ud pr. mail til alle ansatte, 
der ikke er handler om forandringer som sådan, men om resultater, altså jeg prøver at 
gøre dem ’bagudvendt’. Således det ikke er om hvad vi planlægger, men hvad vi har 
gjort. Og de nyhedsbreve går i virkeligheden at kommunikere ud hvad virksomheden 
laver bredt, så jeg prøver at lave nogle om Axelborg, nogle om chokoladen, nogle om 
Operaen osv., så de ansatte forstår hvad det er for en virksomhed de er i. Og så holder vi 
de her personalemøder på Axelborg hver 6. uge for de fastansatte (størstedelen af 
ansatte ’på gulvet’ er løst ansatte. red.), men så gør vi heller ikke så meget mere. 
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14. Så hvis har besluttet jer for et nyt tiltag der vedrører ansatte på gulvet, bliver det så 
kun kommunikeret ud på mail eller..? 
Nej det er så en samtale jeg har med Enzo og Lisbeth hvor de kommunikerer det videre. 
Og de som mennesker har interesse i meget forskellige ting, så der er nogle 
forandringstiltag der bliver serveret på Lisbeths bakke, og så tager hun dem videre. Og 
så er der nogle forandringstiltag der bliver serveret på Enzo’s bakke, og så tager han 
dem videre, fordi de kærer for to forskellige ting. Enzo er så gammel i gårde, så nogle 
gange kan det være svært for ham at tage en forandring seriøst, som han har gjort før, 
hvorimod Lisbeth er ny så hun tager alt hvad der handler om kommunikation og 
forandring med en større glæde. Enzo kan nogle gange godt sige ”jeg gør det bare selv, 
for det er faktisk nemmere end at kommunikere det ud”. Til gengæld når Enzo er på og 
med, gør han det effektivt, hvor Lisbeth er yngre og godt kan famle lidt og have svære 
ved det. Lisbeth ønsker også at arbejde med at udvikle sin personlighed og måde at 
være leder på, fordi hun oprindeligt er uddannet kok og kommer fra en kokkeverden og 
en mandeverden, og den bastanthed der er i den verden. Og der skal hun jo lige udvikle 
sig som kvinde og som leder og sit mindreværdskompleks overfor alle mulige tjenere 
der har langvarige, eller er i gang med at tage, længerevarende uddannelser. Så der er 
en anden proces med hende som person end der er med Enzo.  
Så kommunikationsvejen er egentlig ikke sådan en fastsat en ligesom den ville være i 
McDonald’s, den er sådan lidt mere løs. Og nogle gange irriterer det mig også at den er 
så personafhængig, for det er selvfølgelig også mindre effektivt, på den anden side ér 
det sådan, og det er jo også for lille en virksomhed til at lave procedurer om alting.   
 
15. Hvordan bliver der fulgt op på forandringstiltag i hverdagen? 
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Nu har vi fx to fået to nye konferencekoordinatorer, som jo ikke kender Axelborg. Og 
inden de lærer at forstå naturen af huset og de forskellige slags arrangementer, kunne 
jeg godt tænke mig at de holdt møder, om den kommende uges arrangementer – det vi 
kalder function-møder – med Lisbeth og Enzo og med køkkenet, således at de alle 
sammen ligesom er indforstået med, hvad hvert arrangement indebærer. Altså så de alle 
sammen er klar over detaljerne ved hvert arrangement, så de to piger ikke laver fejl. For 
de kommer jo enormt nemt til at lave fejl fordi det er en verden de ikke kender, og de 
andre som er gammel i gårde, kommer til at skælde dem ud. Og det bliver aldrig en god 
kommunikation, så det er bare rigtig vigtigt at de tre parter – altså Afvikling, Køkken og 
Koordinering – arbejder godt sammen.    
Og det har vi igangsat for halvanden måned siden og der er ikke blevet holdt ét møde 
endnu.  
 
16. Hvorfor tror du der ikke er blevet det? 
Jamen fordi Enzo ikke gider og fordi Jonas ikke prioriterer det. Og jeg startede det, fordi 
jeg kan se de har behov for det for der sker fejl. Så det jeg har gjort nu, er at sige til Enzo 
at jeg syntes vi bliver nødt til at gøre det, og at jeg tror at det bliver Lisbeths opgave at 
gøre det, og så kan han komme med eller lade være. Og det bliver hver onsdag kl.14, 
hvor Lisbeth sammen med souschefen i køkkenet Martin, får ansvaret for at opdatere de 
to piger fra Koordinering. For det er som om Enzo og Jonas er på for højt et plan, altså 
de ved det hele selv, og gider sidde og snakke om det, så de kommer ikke – selvom det 
er deres ansvar. Så nu er det blevet uddelegeret til niveauet neden under, altså det mere 
taktiske niveau. Og så kan Enzo og Lisbeth jo altid koordinere mellem sig. Så den første 
måned gjorde jeg ikke noget - og det sejlede. Så spurgte jeg ind til og tog fat på det, på en 
ny måde.  
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I virkeligheden er vores forsøg med at sortere skrald det samme. Vi laver fx nye 
skraldespande med sorteringsmuligheder og forskellige klistermærker osv., og jeg er 
sikker på at nogle bliver sorteret og nogle bliver ikke. Men det der sker er, at tjenerne 
tager alt skraldet ned i én pose, lige meget hvad der er i, og så sker der faktisk ikke 
noget i den anden ende, og så giver det hele jo sådan set ikke nogen mening. Vi skal bare 
sortere skraldet, for at få den Grønne Nøgle1, så der er ikke nogen diskussion om at det 
skal gøres. Derfor har jeg snakket med Enzo om hvordan vi gør det, så det kan lade sig 
gøre for ham også. For jeg ved, at hvis det er for besværligt så sker det ikke. Så vi bliver 
nødt til at lave nogle systemer hele vejen igennem, så vi sikrer os at det kan lade sig 
gøre for ham og giver mening for ham at gøre.  
Altså så nogle af tingene tager vi op igen, og igen, og igen, og det er det Enzo bliver træt 
af, og det gør Lisbeth ikke. Så dem han bliver træt af drager vi over til Lisbeth, for hun 
syntes sådan set bare det er en udfordring.  
Nogle ville sikkert sige ’det kan da ikke lade sig gøre at Enzo må det’, men på den anden 
side så tager han sig af nogle større ting. Altså Enzo har jo en hel udsøgt ekspertise 
overfor gæster som Lisbeth overhoved ikke har. Så han er jo også en stor læremester, og 
tager sig meget af den læring af Lisbeth som gælder fremtræden og det at gøre noget ud 
af sig selv, og alle de mindreværdskomplekser Lisbeth har på det område, der er Enzo jo 
som en far for hende. Det taler jeg også med Enzo om, og der har vi sådan en særlig plan 
for det. Så der er jo sådan mange små processer der ikke er så strømlinede ud i en teori, 
men bare sker.  
Derfor er det jo heller ikke som sådan en McDonalds hvor alt skal være ens, selvom det 
nogle gange ville være nemmere hvis det hele var ens, men sådan er det altså ikke.  
 
                                                        
1 En certificering der viser virksomhedens miljørigtige tiltag http://www.green-key.dk/ 
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17. Hvordan oplever du generelt at implementeringer af nye initiativer fungerer på 
Axelborg? 
Der er altid en der ikke vil, og det er altid en i ledelsen der er imod. Fx med Værtskab, 
hvor vi gerne ville forsøge at få tjenerne inddraget mere i værtskabet på Axelborg, altså 
at føle sig som en vært og ikke bare en der bar tallerkener. Dvs. tale med kunderne, 
smile og ligesom føle ’velkommen til mit hus’, altså arbejde med den følelse. Og det har 
Enzo jo et naturligt talent for så han var med på den, men på daværende tidspunkt var 
der en i administrationen som syntes at det var anstrengende og besværligt. Så det er 
altid nemt for størstedelen, altså det er sådan en rigtig 80-20 regel ikke. 80% er med, og 
nemme at tænde på noget og den sidste 20% er svære.  
 
 
18. Så det er aldrig helt problemfrit? 
Nej og jeg tror det ligger i os som mennesker, at man har hver sine interesser. Altså 
Jonas fx er enormt nemt at få med på alt hvad der hedder ledelse og kommunikation og 
få det gennemført.  
 
19. Har du noget indtryk af hvor modtagelige tjenerne og kokkene er for nye initiativer? 
Jeg syntes at tjenerstaben altid er enormt positiv og nem at involvere og gerne vil mere, 
de vil gerne bruges til mere. Og de har også altid initiativer og interesser, de vil sådan 
set gerne mere, være mere med hvis du kunne få lov til det. De er sådan set kede af, at 
de bliver holdt tilbage.  
Kokkene skal man have respekt for at de har et job til en løn, som ikke indbyder til en 
tankegang hvor man arbejder ud over tiden. Altså når klokken bliver fire så går de hjem. 
De har jo ikke et job hvor de bliver betalt for at en opgave bliver løst, de har et arbejde 
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fra 8-16, og når klokken er fire bliver der ikke stegt flere frikadeller den dag. Så det er 
en anden måde at arbejde på, og en anden kultur.  
 
20. Når du siger at tjenerne gerne ville mere hvis de kunne få lov, er der noget der 
forhindre dem i at få lov? 
Ja, for det kan jo være meget nemt hvis de alle sammen bare løfter tallerkener i flok, for 
det er jo svære at udvikle dem, hvis man ikke lige gider det eller syntes det er vigtigt.  
Vi har fx købt en fantastisk ny saftpresser, kæmpe stor, som rigtig sjældent bliver brugt, 
fordi kokkene syntes det er lidt besværligt at bruge sådan en, og Enzo syntes også det er 
ret besværligt at servere det. Kokkene syntes at bundfaldet i juicen er besværligt og for 
Enzo kræver det en ekstra mand der kan servere det osv. Så der er tit besvær forbundet 
med at lave yderligere service, som kan stoppe dem. Nogle gange er det bitte små ting, 
hvor man må sige det mange gange, for det sker ikke første gang. Og der kan jeg se at 
Lisbeth har en stor interesse i at få alle de der ting til at ske og har et stort lyst og drive, 
lyst til forandring, og kan blive ked af at tingene ikke sker hurtigere. Hvorimod Enzo 
ikke helt gider de samme ting. Og kokkene skal have en lodret ordre, der er ikke nogen 
diskussion, ’vi skal have juice i dag’ ’ja tak’ – det hører du dem også sige. Det er noget 
med at parere ordre, og ligge guleroden på en bestemt måde, hurtigt og effektivt.  
Hvorimod tjenerne er i en fase af deres liv, hvor de gerne vil være med til at give og 
udvikle, og hvis deres leder ikke vil have det.. Det skal man jo kunne rumme.  
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21. Nu hvor du snakker om store forskelle på tjenerne og kokkene, er tjenerne så 
uddannede tjener, fastansatte, løst ansatte  osv.? 
Vi har en fastansat tjener som kommer om morgenen, der hedder Patrice. Han er der på 
et skånejob fordi han er hjerneskadet og vi hjælper ham med at udvikle og forbedre 
hans sygdom ved at han arbejder hos os.  
Det er den eneste der er fast, alle andre tjenere bliver kaldt ind efter behov, og for 
samme løn. Så det er primært universitetsstuderende og unge efter gymnasiet. Og de 
ansætter ofte hinanden, tror jeg. Jeg er ikke engang helt sikker på hvordan de kommer 
faktisk. Enten skriver de ansøgninger som jeg sender videre til Enzo, eller også kommer 
de ind fra gaden, eller også er det venner og veninder. Og jeg vil rigtig gerne have at der 
kommer nogle flere mænd eller drenge, at det er sådan lidt et miks, for der er primært 
piger nu.  
Enzo og jeg har faktisk diskuteret i snart syv år, on-and-off, i hvor høj grad man kan 
stille krav til dem der arbejder på Axelborg. Enzo er jo et fantastisk menneske fordi han 
syntes alle skal have lov, men jeg syntes at man godt kan stille krav til, at dem der 
arbejder her skal være nogle der kan se andre folk i øjnene, de skal kunne smile og have 
rene negle, og have en form for lækkerhed. Ikke at de skal være modeller eller noget, 
men man behøver ikke tage alt. Der er nogle mennesker der egner sig bedre til at 
arbejde på det kongelige bibliotek og kigge ned i bøger. Man skal ligesom have lidt flair 
og lyst til at være i en servicebranche, og derfor diskuterer vi tit hvilke typer vi skal 
have ind.  
Jeg kunne godt tænke mig at give dem en chance, som kan lide at være i en 
servicebranche og som kan evne det. Vi har jo haft nogle som hellere vil kigge ned end at 
kigge op. Det er Enzo og Lisbeth der alene står for ansættelser af tjenere og det er meget 
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sjældent jeg blander mig i det. Det er kun hvis jeg ser en der er helt skæv at jeg siger 
noget.   
 
22. Nævn et eksempel på en forandringsproces du synes er blevet gennemført med succes.  
Vi lavede en forandringsproces som var rigtig sjov, som faktisk var Jonas’ ide. Ikke at 
den ikke har været problematisk, men Jonas udarbejdede gennem Teori U - hvor 
Rasmus og jeg var med på sidelinjen - et morgenmadskoncept. Vi har i lang tid haft en 
morgenbolle med tandsmør, noget marmelade og ost, og vi syntes det var på tide at 
ændre det. Ikke at kunder der virkelig gerne ville have den, ikke kunne få den, men at 
man på daglig basis ændrede morgenmaden til at være en mere sund morgenmad. I 
løbet af sin Teori U proces, samlede Jonas nogle forskellige medarbejdere i 
virksomheden og lavede en gruppe på seks-otte stykker, som først blev bombarderet 
med fire forskellige foredrag om mad, og derefter tog ned i min fars skov og så boede de 
der i to døgn. Og her havde Jonas købt alle mulige forskellige slags mad til som 
fuldstændig smadrede deres smagsløg, altså de fik salte sild til morgenmad og 
kobebøffer og røget alt muligt underligt. Som egentlig ikke handlede om morgenmad, 
men som handlede om at komme et andet sted hen på den rejse, sådan åndeligt. Og i 
løbet af den proces kom de frem til at sige ’hvad er det så vi vil, her på Axelborg’, skal 
det være funktionelt, eller vil vi have smuk morgenmad eller skal den være frisk. Og det 
endte så med, at de kom og præsenterede for Rasmus og jeg, det som de gerne ville.  
Og det består så af tre ting, en smoothietype der giver energi øjeblikkeligt, en 
muffintype der giver mæthed og en kold yoghurtshavregrød der giver en 
længerevarende mæthedsfølelse. Og det fungerer sådan set meget godt.  
Når der alligevel er problemer med det, og sjove problemer, så var det fordi en ting er 
hvordan det her fungerer i maven, en anden ting er, at det sådan set skulle give kokkene 
 15 
noget inspiration i dagligdagen, så de ikke skulle smøre den samme bolle med smør, 
men de skulle ligesom lave det om. Der sker bare det, at de ikke laver det om. Det er 
sådan set næsten den samme muffin hver dag, tror jeg. Og det er en proces at få dem til 
at lave det om, fordi det bliver faktisk også meget nemt som kok bare at lave den muffin, 
for så behøver man jo ikke tænke sig om. Det kræver jo lidt mere kokkeengagement og 
initiativ, at lave en anden yoghurtshavregrød, eller nogle gange måske lave en ymer 
med drys. Og det vil de sådan set gerne nogle af dem, men det har været en proces.  
Den anden del af processen har været at den morgenmad skulle være en basis for, at 
tjenere og gæster kunne tale sammen, sådan så tjenerne havde noget at tale om, så de 
ikke bare kunne sige ”er det dig der har fødselsdag” eller ”hvor er det dejlig vejr i dag”, 
men derimod havde noget konkret at tale om.  
Det der sker det er, at det er svært for tjenerne at vide hvad det er for en morgenmad, 
fordi enten spørger de ikke selv, eller også får de ikke et godt svar når de spørger, eller 
også fortæller deres leder dem ikke hvad det er. Men det avler jo flere problematikker, 
for der er jo mange tjenere så der er mange at fortælle det til, og tjenerne skal kende det 
godt før de føler sig sikre på at snakke om det, og der er nogle svære ord og mærkelig 
mad og nogle er der kun sjældent og nogle taler et andet sprog, så den 
kommunikationsdel af det her Teori U projekt har været rigtig svær – og er stadig rigtig 
svær at få igennem.  
Og nu hvor det er så svært, kan man jo diskutere med sig selv, om det er en dårlig ide, 
det her Værtskab, var det ikke den rigtige platform, eller var det fordi man ikke har 
formidlet ideen videre rigtigt. Det tager tid og vilje! 
Med det her, er Enzo og Lisbeth også igen forskellige. 
 
23. Er de også forskellige i den måde de tager imod forandringsprocesser på? 
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Ja meget forskellige. Lisbeth er altid meget interesseret i forandringsprocesser, hun vil 
gerne forandre hele tiden hvis hun kan. Og Enzo gider kun forandre hvis der er en effekt 
i det. Vi diskuterer tit tjenernes betydning, han syntes det er nemmere hvis de bare 
serverer tallerkener og det er jeg ikke enig i.  
Men man kan jo også sige, at der er nogle ting der skal køre, man kan jo ikke forandre 
alting hele tiden, for så ville der aldrig være nogle faste holdepunkter. 
 
24. Hvor statisk syntes du i den sammenhæng Axelborg er, altså hvor i høj grad syntes du 
Axelborg forandrer sig? 
Forleden dag havde vi en af mine gamle venner på besøg her, som er direktør for 
Hillerød sygehus, så en hel anden branche, men også en rigtig dygtig mand. Så viste jeg 
ham noget på Axelborgs hjemmeside som vi er ved at forandre, så sagde han ”hvor er 
den fed jeres hjemmeside!”, så sagde jeg ”vi er lige ved at lave den om”, ”nej den skal da 
ikke laves om, den er helt vildt fed” sagde han. Så jeg tror, jeg syntes, at vi forandrer os for 
langsomt, men jeg kan også mærke at dem ude omkring os som ikke kommer der hver 
dag, de syntes det ikke nødvendigvis. Så man skal jo lidt passe på med, hvad forandrer 
man, altså hvad er det er skal forandres ude omkring i verden og hvad er det der skal 
blive. Og det syntes jeg nogle gange er en svær balance.  
Lige nu vil jeg fx gerne forandre vores hjemmeside, så den bliver søgt af mange, således 
at der er flere der kommer ind i huset. Jeg ville også gerne forandre vores 
blomsterbuketter, men jeg er ikke helt sikker på at det har samme effekt, fordi jeg sådan 
set at mange af dem der kommer, kommer der én gang, og så er det til fest, og så er det 
sådan set ikke blomsterbuketterne de tænker så meget over, men i virkeligheden, alt 
efter hvem de er, maden eller kontakten med tjenerne eller stemningen i øvrigt.  
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25. Hvordan tror du så de ansatte ser på tempoet af forandringer på Axelborg? 
De fleste vil helst ikke have for mange forandringer, de fleste vil helst have status quo. 
De bliver bange når der kommer for mange forandringer. Det er faktisk nemmest at 
forandre de nye ansatte, dem der har været der længst er sværest at forandre. Man kan 
jo ikke forandre hele tiden, så man skal jo ligesom vælge sine kampe. Jeg vil gerne 
forandre meget mere, meget hurtigere, men det kan ikke lade sig gøre. Hvis man tager 
morgenmadseksemplet hvor man både vil have kommunikation og funktionalitet og 
adspredelse for kokke så tager det ret lang tid, det er ikke bare noget man bare 
implementerer, det tager ret lang tid også at vedligeholde den forandring der ligger i det 
– det må jeg bare forstå.  
 
Det er jo også et initiativ der kræver et højt engagement fra tjenerne og kokkene…  
 
Ja. Selv vores projekt med skraldespandene. Så det er også en grænse for hvor mange 
projekter man kan have i kog på en gang. Og der kan jeg godt nogle gange stå på toppen 
og tænke ’hvor svært kan det være for kokke og tjenere at snakke sammen om et stykke 
morgenmad, altså kom nu i sving!’. Men jeg må bare acceptere at det tager altså lidt tid.  
 
26. Hvorfor syntes du der skal ske forandringer hele tiden, er det for at leve op til mål 
eller..?  
Nej det er fordi verden forandrer sig. For eksempel kunne jeg godt tænke mig at 
forandre vores frikadeller, de bliver aldrig forandret, de har ikke været forandret i syv 
år! Og jeg syntes det er ret nemt at lave en ny frikadelle opskrift, vi kan bare tage min 
egen sådan set. Men det er ikke så nemt sådan set, for dem der har ansvaret for 
frikadeller, de har nogle andre holdninger og deres forandringsbehov og tempo. Fx kan 
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man ikke forandre kagerne lige op til påske, fordi der laver de påskeæg, så altså man 
skal også finde tiden. Der er en stor del af timing i forandringsprocesser, og hvis man 
timer det forkert så får det en dårlig modtagelse.  
 
27. Kan man forestille sig at den modtagelighed også har noget af gøre med motivation og 
kendskab til forandringen?  
Ja og der kommer man måske tilbage til de der personalemøder. Det er der de kunne 
have en effekt. Og lavede nogle flere, det der i IT-verdenen kaldes, superbrugere. Fx 
superbrugere indenfor morgenmadskonceptet nede i organisationen, sådan så der blev 
nogle tjenere der var repræsentanter. Og det var jo sådan set det vi prøvede med 
Værtskabet.  
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Bilag 2 - Interview med Køkkendirektør Jonas Preisler d.05.05.11 
 
1. Hvordan vil du beskrive din funktion på Axelborg? 
Min funktion på Axelborg er nok det overordnede ledelsesmæssigt i køkkenet, og 
produktudvikling af spiselige produkter, samt en kvalitetssikring af disse produkter og at de 
er i ’Bojesens’ ånd. Og så har jeg også de der lidt sværere definerede øvre 
mellemlederfunktioner i samarbejde med Pernille og Rasmus, men det er mere overordnet 
over det hele. 
 
2. Hvad er din funktion i den gruppe? 
Hmm.. Det kan man nogle gange godt være i tvivl om (der grines). Ej men det er meget sjovt, 
for nu ved jeg jo også at Rasmus og Pernille er i gang med det her med at prøve at blive mere 
skarpe på, hvem der står for hvad, og det er jo også sjovt når Rasmus siger det, for så kan man 
jo sagtens nikke genkendende til det, for det er meget diffust. Som det ser ud lige pt., så har jeg 
jo bare ansvaret for alt køkkenpersonale og alt madmæssigt der bliver serveret nogen steder i 
Bojesen… Madansvarlig og personaleansvarlig for alle køkkenerne i Bojesen, som inkluderer 
Operaen, Kantinen og Axelborg, og hvis der er nogle arrangementer ud af huset.  
 
3. Så du kan altså kaldes køkkenchef?  
Lige nu er min titel jo Køkkendirektør. Men det er jo fordi at jeg har køkkenchefer… Altså for 
at de kan få respekt ude i afdelingerne, fandt vi ud af af erfaring, at det var ret vigtigt at de hed 
køkkenchefer, fordi det er dem der skal kører det… For nogle er jeg jo nærmere en 
sparringspartner… Og så sørger jeg for at der bliver holdt en tråd. 
 
4. Så dine hverdagsopgaver, hvad er de? 
Lige nu er der mere brandslukning, end der er deciderede ledelsesopgaver. Vi har jo kørt 
bemandingen så langt ned alle steder, så at man er mere den der hopper ind når det brænder 
på… Og det er jo super fedt at være med, og… Ledelsesmæssigt er det også fedt at kunne gå 
foran og være en del af det, for der får du jo en helt anden form for respekt. Men sådan 
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strategisk ledelse og fremadrettet tænkning, der er det jo fuldstændigt åndssvagt at bruge tid 
på det praktiske, hvis man er ansat - som jeg jo også er - til at tænke fremad… Sådan lidt 
praktisk gris og meget sådan skaffedyr.. Som Rasmus og Pernille måske også godt nogle gange 
kan føle. Det er jo helt oppe fra, imellem os tre at det ikke er defineret ordentligt hvem der gør 
hvad og hvornår… Selvom min titel eller position gør at jeg bare skulle tage beslutningen, så 
skal jeg jo lige op omkring Rasmus, altså.. Fordi det kan han jo godt li’, og det er jo måske det 
han skal til at slippe nu… Altså, laver jeg menuen, hvorfor fanden skal han så sidde og tjekke 
den… Fordi man skal have en mening om det, men det er jo åndssvagt for ham at bruge tid 
på… Og det må da også være svært når du går fra at være entreprenøren, der ejer det hele og 
har haft fingrene i alting, og lige pludseligt skal til at sige, at man må helt op i et andet mere 
strategisk perspektiv. På samme måde sidder jeg jo i fuldstændig samme udfordring i forhold 
til køkkencheferne. 
 
5. Hvad vil du gerne have dine opgaver skal være i fremtiden? 
Strategisk ledelse og produktudvikling. Altså at man har mere overskud til at tænke langsigtet 
og tid til at arbejde med personalet sådan mere projektorienteret, hvor man siger at nu laver 
vi et projekt hvor vi gør sådan her, og så have tid til at gøre projektet ordentligt, og det ikke 
bliver ædt op af dagligdagens trummerum. Jeg tror fx ikke jeg har haft en personalesamtale 
med mine medarbejdere endnu. Men så kan man sige, tror man på det eller tror man ikke på 
det, og jeg tror egentlig ikke helt på det, men det kan jo godt være at der er nogle 
medarbejdere der kunne have brug for det.  
Det er måske også der man skal finde ud af, at der nok ikke er en klar skillelinje imellem min 
og køkkenchefernes ansvar i forhold til det. Jeg tror man måske skulle gøre det i en overgang, 
hvor jeg gjorde det sammen med køkkencheferne som en slags mentor rolle. Men jeg er ikke 
sikker på, at der ville komme noget rigtig godt ud af det, hvis de bare gjorde det alene. Jeg 
sidder jo flere gange om ugen og snakker med de to køkkenchefer (fra Operaen og Axelborg 
red.), hvor vi snakker om alt fra personale til menuer…  
 
6. Ser du nogle mangler i dit forhold til dine chefkokke? 
(tænkepause)… Både ja og nej, for der mangler måske den der strukturerede måde at gøre det 
på, og igen den mere strategiske del, men jeg tror at den måde jeg gør det på, er en måde de 
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også godt kan li’.  
 
7. Hvad håber du at gæsterne på Axelborg oplever og ser når de er herinde? 
I det store billede skal de føle sig trygge, og de skal føle sig pirrede, eller flyttede… Altså 
madmæssigt set må det godt flytte en lille smugle, men maden skal ikke være i fokus… Altså 
de kommer ikke herind for at spise, men for at komme til konferencer og møde. Men de skal 
føle sig trygge, og så må det godt flytte lidt, men det skal jo ikke være sådan at vi tager fokus 
fra arrangementet. Men samtidig er maden jo også det, der tit er med til at folk får minglet lidt 
i pauserne, når de lige skal smage lidt. Og det tror jeg også vi er gode til langt hen ad vejen. 
Men måske er vi så gode til at  klappe os selv på ryggen, at vi nogle gange kommer til at kører 
lidt i den samme trummerum. Jeg har jo den fordel at jeg også ser nogle ting i Operaen, og 
derfor kommer ind med nogle andre øjne nogle gange… Men så skal jeg jo også kunne sælge 
den til folkene herinde, hvis jeg får nogle idéer fra Operaen. Men det er en fordel med 
forskellige huse, der kan supplere hinanden, for vi (Axelborg red.) har været her i mange år, 
og det er de samme der har været her i mange år. 
 
8. Ser du nogle ulemper ved det? 
Ja. Der er da en masse logistiske barrierer, som gør at ’aaarh… Det kan vi ikke’, eller ’det der 
fungerer jo godt’ – og ja, det fungerer måske godt, men vi bliver jo også nødt til at følge med... 
Vi skal selvfølgelig ikke bare finde på nye ting, for forandringens skyld, men samfundet 
forandrer sig og vi har jo ligget her i snart 10-12 år, og vi griner jo også tit af det. Og så 
snakker vi om det, men så er det svært at implementerer og så falder det lidt tilbage, og sådan 
er det lidt langsommeligt frem og tilbage. Og det er sgu også svært når det har fungeret… Og 
fungerer…! Altså det er fandeme svært, når… fx Enzo er det mest fantastiske menneske, men 
er jo også stok konservativ… Men han har fandeme også kørt det i så mange år,  hvor det har 
fungeret altid! Så han har jo også svært ved at forstå, hvorfor han så skal lave det om… Og man 
skal jo heller ikke lave det om, bare for at lave det om, men det ku’ jo være at samfundet 
ændrede sig… Det kunne jo være sjovt, hvis der skete noget andet også ik’. 
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9. Påvirker den økonomiske krise påvirket den daglige gang herinde i forhold til ændringer? 
Det gør den klart, fordi så stopper du jo fuldstændig op. Det er jo også det jeg mener når jeg 
siger jeg er brandslukker. Det bliver lidt sådan at vi kun kan sætte de ting i gang, der ikke 
koster for meget. Så økonomien er en stor barriere for de daglige ændringer. 
 
10. Er der kommet større åbenhed for forandringer, fordi man ser et behov for at gøre noget 
andet? 
Aaarh.. Der har nok været sådan en burning platform eller et wake-up-call, men der er ikke 
sket så meget. Der er begyndt at blive snakket om det, hvor Pernille, Lisbeth og jeg har lavet 
en liste over en række forandringer man kunne lave, og så er de blevet prioriteret ud fra, hvad 
der er økonomi til. 
 
11. Hvorfor har Enzo ikke været med til at lave den liste? 
Fordi han tit ser problemerne i forandringerne, i stedet for som en udfordring… Det er i al fald 
den følelse som mange af os har… Men Enzo, når han lige har fået lov at bande og svovle i en 
time, så er han jo den hurtigste af os alle sammen til at implementerer det. Men Enzo tænker 
jo ikke nyt eller anderledes, men mere praktisk, hvilket jo også er super fedt, fordi han jo er 
den hurtigste af os alle sammen til at få tingene gjort, når han først er har accepteret en 
forandring. Jeg tror ikke han har behov for den der idéudvikling, hvor vi unge måske synes det 
er lidt sjovere at det lever lidt, og ’det gør sgu ikke noget at vi lever lidt på kanten, hvor det er 
lidt farligt’ - det er jo lidt sjovere ik’… Hvor Enzo mere tænker, at hvorfor skal vi lave det om 
når det fungerer…? 
 
12. Hvilke møder deltager du i? 
Kun ledermøder mellem Pernille, Rasmus og jeg.  
 
13. Hvad bliver der snakket om? 
Nogle gange bliver det lidt for meget afrapportering fra Rasmus side, med statusopdateringer 
osv., hvilket kan blive lidt kedeligt, da der jo ikke sker noget nyt… Det er jo ikke sådan hvor vi 
tænker fremad. Vi sidder og snakker om at vi føler at der skal ske et eller andet herinde, og så 
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kan man nå frem til at det er en god idé osv., men det kunne godt være at man kunne lave en 
lidt klarere dagsorden… Men bestyrelsesformanden har lige krævet at der kommer mere 
struktur, så der kan det jo være at det bliver bedre. 
 
14. Så når du går ind til møderne, er du ikke helt sikker på hvad dagsordenen er? 
Jo jeg er faktisk helt sikker på hvad dagsordenen er, for det er jo bare et referat fra sidste gang, 
med opfølgninger på det vi snakkede om der, men det er jo ikke fremadsigtet… og det er jo 
måske det det burde være i det forum. 
Men ellers har vi prøvet at få et funktionsmøde op at stå. Det er et møde hvor de to bookere 
har et møde med Martin og Lisbeth, hvor de gennemgår den kommende uges program. Dette 
er også for at hjælpe bookerne, som er nye, så der ikke sker for mange fejl. Enzo og jeg kan 
også godt være der, hvis der er behov for det, men ellers er vi der ikke. 
Så havde vi på et tidspunkt det der Axelborg-møde for alle fastansatte i huset. Men det blev 
bare sådan noget nagging… Problemformuleret noget… Så jeg var altså fortaler for at droppe 
det, for jeg syntes vi spildte en masse tid på småproblemer, hvor folk skulle sidde og forsvare 
sig selv, hvis der er gået noget galt osv. Det er ikke specielt konstruktivt. Jeg vil gerne snakke 
om, om der er nogle mere fremadrettede gode idéer. 
Vi har ingen mødekultur i Bojesen overhovedet - hverken på højt eller på lavt plan.  
 
15. Er det noget der mangler? 
Der mangler nogle få enkle og strukturerede møder, der hvor der er brug for det, men sådan 
en formel mødekultur med møder for mødets skyld – glem det! …Hvorfor fokusere på at nogle 
ikke har fået kaffe kl.14.00, men først 14.05…? 
 
16. Hvordan synes du at forandringstiltag bliver kommunikeret  videre her i virksomheden 
imellem de forskellige led? 
(tænkepause) Det er meget gennem mund til mund. Det gør jo så også, at det forandrer sig 
også fra led til led, alt efter hvilket øre det kommer ind ad, og hvilken mund det kommer ud 
ad. Ikke at jeg har en løsning på det…  
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17. Synes du det fungerer? 
Næh… Jeg tror ikke det fungerer værre her end så mange andre steder… Men hvis du tager en 
forandring oppefra, og informerer den til Enzo og Lisbeth, så bliver det kommunikeret videre 
til tjenerne på to vidt forskellige måder. Altså vidt forskellige måder. Det gør det jo også i 
køkkenet… Det handler om hvordan folk tolker det der bliver sagt… Vi er ikke særlig gode til 
at kommunikere…   
 
18. Og det synes du er et problem? 
Det hæmmer i al fald processen. Altså, hver gang der bliver taget en beslutning om et eller 
andet, så rammer vi den der mur, og så går vi lige to uger tilbage igen, fordi, nååh nej, det var 
ikke blevet kommunikeret ordentligt ud, og så prøver vi lige en gang til… Og det er jo pisse 
ærgerligt, fordi… Tænk hvis det var gjort rigtigt første gang – så var det implementeret. Så lad 
os gå videre, altså fremad fremad fremad, nyt nyt nyt ik’. Men jeg er heller ikke selv specielt 
god til at kommunikere de tiltag ud jeg gør. Jeg tænker at når jeg har sagt det til Enzo, jamen 
så regner jeg med at det kører, og så dagen efter står jeg i Afviklingen med Lisbeth, og så 
spørger hun; hvorfor gør du det? Og det gør det svært… Men det kan også godt være at det er 
Rasmus, Pernille og mig, der ikke er klare i spyttet om, hvem der siger hvad og hvorfor, og at 
når beslutningen er taget af mig, jamen så gælder den, eller har Rasmus taget en beslutning så 
gælder den osv. 
Vi havde et sjovt issue i morges med de der morgenbakker til brunchen, hvor mig og Lisbeth 
kom op at toppes igen! Det gjorde vi også forleden dag, fordi at de bakker ikke egner sig til 
Axelborg, der kan ikke være særlig mange på de runde borde. Men beslutningen er taget at, at 
vi laver brunch på de her, fordi så har Rasmus en pisse god historie han kan fortælle omkring 
Operaen… Det gjorde vi så for 4-5 dage siden hvor vi havde brunch herinde. Men når der er 
mere end syv gæster, så kan de ikke sidde om de runde borde… Så det der med de fine bakker, 
det kunne så ik’ lade sig gøre… Og så sagde jeg til Lisbeth; prøv at høre her, nu er beslutningen 
taget, at vi kører på de bakker, så er jeg fuldstændig ligeglad - så må i lave en anden 
bordopstilling… Fordi at Pernille er også træt af røræg og bacon, og jeg synes det ser super 
tjekket ud, med et andet look, og Rasmus får en god historie at fortælle, fordi det er super fedt 
at have den der storytelling at kunne fortælle. Og så kom Lisbeth i morges og sagde; ej, du må 
ikke køre med de der bakker, fordi gæsterne er otte. Altså Lisbeth, dig som elsker 
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forandringer, og fremad, og synes det gamle er kedeligt… Altså… Det er sjovt, for så tager hun 
Enzo’s kasket på, og det kan ikke lade sig gøre, for der kan ikke sidde så mange rundt om 
bordet. Det er jo også fint nok at vi laver den anden buffet, men nu har vi jo bare taget den her 
beslutning… Men hvis beslutningen er taget, og jeg så skal stå dernede og sige, jeg har faktisk 
en kasket på, hvor jeg faktisk kan sige at vi gør det… Men nu gider man ikke blive uvenner 
over det vel… Men skal det så komme fra Pernille, eller er det Rasmus der skal stå helt øverst 
oppe på skamlen og sige; vi kører alle interne bruncharrangementer på de sorte bakker – så 
er jeg fuldstændig ligeglade, vi gør det! Så må i sætte bordene så det passer, og så er det 
fuldstændig ligegyldigt om det er 200 kuverter eller om det er 500 kuverter. 
 
19. Så hvad mangler der her? 
Der mangler nogle klare retningslinjer. Og at Afviklingen ikke hæmmer beslutningerne. Hvis 
beslutningen er taget, må vi løse det. Det kan også være svært at få implementeret ændringer 
for nu har man gjort det i mange år, og hvad gør man så? 
 
20. Er det kun ledelsesmæssigt at der mangler struktur i de her tiltag, eller er det også 
gennemførelsesmæssigt? 
Selvfølgelig er det også gennemførelsesmæssigt, men hvis ikke du har det oppefra, at sådan 
her skal det være, så er der jo ikke nogle klare meldinger, og så bliver det tolket på forskellige 
måder længere nede… Så det er både på den ene og den anden måde. 
 
21. Hvad er din fremgangsmåde når du skal kommunikere ting videre? 
Det er altid mundtligt, og så måske ved at vise hvad jeg mener eller synes ved at gå foran.  
 
22. Hvor meget synes du Axelborg forandrer sig? 
Det er meget statisk… Meget! Altså man kan sige, ikke i detaljer, men hvis man tog et billede af 
Axelborg i dag og sammenlignede med et billede for 11 år siden, så er det fuldstændig det 
samme.  
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23. Synes du dette niveau af forandring er overvældende, underprioriteret eller passende? 
Jeg synes Axelborg forandrer sig alt for lidt, men det skal også foregå i et tempo, hvor der 
tages hensyn til stamkunderne. Vi skal ligesom finde ud af, hvad er det de godt kan li’, for det 
nytter jo ikke noget at vi forandrer det hele, hvis vi så mister alle vores stamkunder, men det 
skal være mere levende. Men når det er mere levende, må accepterer at fejlmargen bliver 
større. Hvis det skal være mere personligt, og vi vil have at tjenerne er mere personlige, så må 
vi også acceptere at der kan blive sagt nogle mærkelige ting ind imellem. 
 
24. Hvor modtagelige synes du de ansatte er overfor forandringer? 
(tænkepause). Jeg synes faktisk det er ok. Jeg tror hvis man var mere klar i spyttet oppe fra, og 
vi kommunikerede på den rigtige måde – og der siger jeg ikke det skal være en powerpiont 
eller et møde, jeg ved ikke lige hvordan – så synes jeg faktisk at de fleste er klar til det, men 
der skal altid være lidt modstand mod forandringer, og det er helt naturligt; Nu fungerer det 
godt, hvorfor så lave om på det? Men det er ikke struktureret nok. 
 
25. Kan du beskrive et eksempel på et tiltag du synes der er slået fejl? 
Ja, morgenmadsbakkerne… Og jeg kan jo godt se at… Da vi kom med dem ude på Operaen – 
hold da kæft hvor var de besværlige! Men nu fungerer det. Og den modstand har de jo også 
herinde – de er pisse besværlige, de kan ikke stå på de runde borde… Det kan du have helt ret 
i, men det ser fandeme godt ud! Men den er jo heller ikke kommunikeret klart ud… Det er jo 
blevet sådan ’jeg kan rigtig godt kunne tænke mig at vi bruger bakkerne, hvis det kan lade sig 
gøre, og de ikke er for mange, og det går op i fire’ osv. For så går det galt den dag, hvor det 
ikke lige går op i fire. Det er bedre at tage en endelig beslutning, og nu gør vi det sådan, og så 
skal vi nok løse det. Der mangler klare udmeldinger fra os tre, Rasmus Pernille og mig om, at 
sådan er det bare, og så må personalet ellers bande over det, indtil de venner sig til det eller 
lærer at leve med det. 
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26. Når i beslutter sådan en ting her, jer tre imellem, tager i så beslutningen ud fra hvad i 
forestiller jer ville være godt, og så bagefter tager de problemer der vil komme med. Eller prøver 
i at se fra forskellige vinkler hvilke problemer der kan opstå? 
Det gør vi ikke. Og det er jo ofte ikke sådan en beslutning der bliver taget til et møde, men 
mere spontant. Det opstår mere sådan ved en tanke – Ja! Det er det vi gør, super! Men det er jo 
ikke noget vi har siddet også snakket om i flere dage, men måske vi skal have det delt op, så 
Rasmus har ansvaret for dét, Pernille har ansvaret for dét, og jeg for dét, og så er beslutningen 
bare taget. Og så skal vi også blive bedre til, at hvis Rasmus kommer ned til brunchen, og vi 
gør noget jeg har besluttet, som han ikke synes om, så kan det ikke laves om. 
Fx kan det ske at Rasmus kommer ned i køkkenet og beder kokkene gøre noget anderledes, 
end hvad jeg har bedt dem om, og så bliver jeg sur over de ikke gør som jeg vil… Jeg kan godt 
se at folk kan blive forvirrede. Det kan jo være det bliver bedre, hvis man får mere klare linjer, 
og også fordeling af hvem af os tre der gør hvad, og hvem der er ansvarlige for hvad, og hvor 
går man hen når… Altså, skal Lisbeth gå til Enzo, eller skal Enzo gå til Pernille, og skal jeg gå til 
Rasmus osv., for ellers får man ét svar når man går til den ene, og et andet svar når man går til 
en anden. 
Jeg kan jo sagtens sidde og snakke med Lisbeth, og sige ja Lisbeth det er fandeme godt. Det er 
virkelig lækkert! Det er det vi gør! Og så går hun hen og snakker med Pernille, og så har 
Pernille et andet syn, og siger, ej jeg synes vi skal gøre sådan her, og så siger Lisbeth ’nåh ja, 
det kan jeg måske godt se’… Og hvad fanden gør hun så? Og så prøver hun at finde en gylden 
mellemvej, og så kommer Enzo pludselig og siger; Hvad fanden er det du laver? Jeg tror 
Lisbeth er i en stor klemme. Fordi hun har så mange berøringsflader. Hun vil jo helt vildt 
gerne gøre en masse ting… Enzo vil helst ikke gøre så mange ting, for det er lidt besværligt. 
Der er en klemme ik’. Hun vil rigtig gerne please Pernille og hendes idéer, og så kommer hun 
ned til mig og præsenterer, hvad hun har snakket med Pernille om for mig, og så vil jeg noget 
andet osv.… Det er fandeme svært! Altså, hatten af for at hun har overlevet her! 
 
27. Kan du nævne et eksempel på et tiltag du synes der er blevet gennemført med succes? 
(tænkepause). Hvor højt oppe på succesraten skal den være fordi… hehe… Jeg synes faktisk 
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det der morgenmads tiltag1 fungerer meget godt nok nu. Jeg synes at køkkenet har taget den 
til sig, og det kører bare. Det er lige så besværligt som at lave morgenbolle med ost. Så det 
fungerer meget godt… Jeg er så stadig lidt ked af det der med at vi skal lave kuvert pakker… 
Jeg kunne godt tænke mig at vi lavede den her større buffet. Vi ville have meget mere udvalg – 
lige pludseligt kunne vi også lave iste og alt muligt andet på den der buffet. Men jeg synes 
faktisk det fungerer meget godt. 
 
28. Hvordan synes du processen har været med Teori-U projektet? 
Jeg synes selve skabelsesprocessen var rigtig rigtig spændende og rigtig givtig, og at den fik 
folk involveret på en helt anden måde. Og den fik folk til at leve det, altså dem der var i det, 
havde nemmere ved at implementere det. Men så er der desværre sket det at Lisbeth der var 
en stor del af det gik på barsel, Lene der var en stor del af det, hun er stoppet, Monica er en 
løst ansat tjener, som jo ikke er der hver dag, så det er måske lidt sværere at få fortalt den der 
historie og tanken bag det, til alle de løse tjenere – og Lisbeth skal gribe bolden igen osv. 
 
29. Er Teori-U noget du også bruger til daglig i din hverdag over for kokkene? 
Nogle af grundtankerne ja. Men når jeg siger det der med, at man ligesom kan mærke at man 
bare er ædt op af bare at arbejde… Jeg kunne rigtig godt tænke mig – og det har jeg også 
snakket med kokkene og Pernille om- at lave nogle flere af de der processer, og have noget tid 
til det. Og det er jo ikke fordi det behøver at være dyrt, det er jo slet ikke det det drejer sig om. 
Det er jo mere det der med, at hvis jeg havde tiden til at sætte mig i dag og kigge i min 
kalender og sige at vi gør det om tre uger, hvor der er hul, men jeg når jo først at finde ud af 
det om tre uger, når der er hul, for man har ikke tid til at sætte sig og finde ud af nu hvornår 
der er hul. Men du kunne mærke at de tog det mere til sig, så altså, forandringsmæssigt var 
modstanden ikke så stor mod det. Og derfor tror jeg at sådan nogle tiltag kunne være rigtig 
rigtig gode. Og derfor ville et Axelborg-møde også være væsentligt bedre, hvis man ændrede 
fokus, så man i stedet for at have sådan en problemfokuserede løsningsorientering, så i stedet 
at have et fremadsynes løsningsorienteret fokus. Og hvis man så strukturerede mødet på en 
anden måde, hvor man havde en facilitator der kunne kører mødet igennem, så det kunne 
                                                        
1 Morgenmads tiltag udviklet med inspiration fra Teori- U, som alternativ til den tidligere morgenmad, 
bestående af en müeslibolle med ost og marmelade. 
 11 
blive givtigt i den anden ende. Så det ikke bare bliver ’åh gud, det er torsdag, og vi skal ned og 
sidde, er der er nogen der har sørget for kaffe’, og snakke om at der er blevet kommenteret på, 
at der var brune pletter på bananerne!  
 
30. Hvad synes du din største udfordring er lige nu? 
Min største udfordring er at ændre mit eget fokus til at være mere strategisk. Jeg synes jo det 
er pisse sjovt at stå i køkkenet når det kører, men det gør jo også at jeg dagen efter er lidt træt, 
og så får jeg ikke lige gjort det og det. Du glemmer det jo (det strategiske red.), når du er i 
afviklingen hele tiden. Men jeg har jo ni ud af ti dage tre afdelinger der kører, og så må jeg jo 
så sige; jeg er hjemme de næste fem dage, så jeg kan planlægge et nyt projekt og forberede 
det, så det kan flytte folk. 
 Bilag 3 - Interview med assisterende banketchef Lisbeth Petersen d. 05.05.11 
 1. Hvordan håber du folk ser og oplever Axelborg?   
Lige nu er der jo sket en masse udskiftninger, så lige nu er det ret kaotisk og rodet fordi 
vi også går ind i en periode hvor der er travlt. Så lige nu syntes jeg ikke det er særlig 
organiseret. Men hvis jeg tænker tilbage så har det jo været et rigtig godt arbejdssted, 
og det har været ret organiseret.   
 
2. Tror du også gæsterne ser denne uorden?   
Det håber jeg ikke. Jeg håber lidt at Enzo og jeg gør, at de forhåbentlig ikke ser det.   
 
3. Syntes du i er gode til at skjule den uorden du beskriver, overfor gæsterne?   
Det syntes jeg, det syntes jeg faktisk vi er. Altså forleden dag havde vi fået en klage, så på 
nogle punkter er det jo svært, men jeg syntes at Enzo og jeg er gode til at få det hele til at 
køre.    
 
4. Så hvad håber du på de møder når de kommer herind?    
En afslappethed og at tingene er i orden og her er pænt og rent. Og så håber jeg også at 
de oplever, at vi ikke er den traditionelle gængse  ting, men at vi kan følge med på det 
nye der sker i branchen, og at vi er med fremme.   
 
5. Hvordan vil du beskrive din funktion eller job på Axelborg?   
Det er nok at få tingene til at fungere, og at folk får deres ting til tiden. Sørge for at der er 
tjenere nok på, og at vores generelle regler bliver overholdt   
 
6. Hvordan vil du så beskrive din stilling i organisation?   
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Det er jo ikke en chefstilling, men det er vel en supplerende chefstilling. Så når chefen 
ikke er der, træder man til.    
 
7. Hvilke møder deltager du i?   
Ingen.  
 
8. Så i har aldrig nogle personalemøder?   
Nej, ikke nogen jeg har været med til, det er halvandet år siden jeg sidst har været til et.  
 
9. Du har jo meget omgang med tjenerne, har du nogle møder med dem?   
Ja der er tjenernes uddannelseskursus, som alle skal igennem og så er der 
værtskabskurserne, som kun er nogle af tjenerne og så er der det gængse møde hver 
dag når tjenerne møder på arbejde, hvor de gerne skulle blive briefet.    
 
10. Og det er noget i gør hver dag?   
Det er noget jeg gør hver dag, men ikke Enzo tror jeg - den anden kommunikationsdel 
det er, at der er nogle som ikke gør det.    
 
11. Hvad er det du lærer tjenerne om til de her uddannelses og værtskabskurser?    
Til uddannelseskurset lærer de om hvad Axelborg er og hvem Rasmus er, og de 
generelle regler om påklædning osv. Værtskab er en ny del som der skal arbejdes mere 
på, tror jeg, som er at tjenerne skal komme mere ud til gæsterne, ikke bare være der, 
men snakke med gæsterne og bedre kunne se hvad de gerne vil have uden at de skal 
spørge efter det. Værtskabsmøderne er for dem vi syntes skal være med, dem vi sådan 
ligesom vurderer har flair for give service - nogle ting man ikke nødvendigvis kan lære.    
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12. Så i har delt tjenerstaben op i grupper?    
Uofficielt, men igen kommer vi ind i kommunikationsproblemer her, for jeg har fået til 
opgave at lave værtskab og sørge for tjenerne, men samtidig er der stadig en chef over 
mig, der ikke gør det på den måde, og får lov til ikke at gøre det på den måde. Så på den 
måde er det jo svært at få til at fungere.    
 
13. Hvordan vil du definerer din og Enzos rolle i virksomheden?   
At det er Enzo der har det overordnede ansvar og det er egentlig også ham der 
bestemmer, og jeg er hans assistent.   
 
14. Så der er ikke en tydelig arbejdsopdeling?   
Altså jeg tager mig jo af tjenerne, men når vi har travlt vil han gerne tjekke det igennem 
for at være sikker på at det er i orden, for det er jo ham der har det overordnede ansvar. 
Når det er en stille måned som april er han lidt ligeglad, men når der er travlt og han 
selv bliver lidt stresset, så er det rart at have set tingene igennem - og det kan jeg godt 
følge ham i.    
 
15. Hvor relevante eller givende syntes du disse tjenermøder er?   
Jeg syntes det er en rigtig god ide at man har et tjenerkursus hvor folk får af vide hvad 
det her er for noget og hvad vores gængse regler er.  
Så jeg syntes faktisk det er relevant at de er der, men jeg syntes vi er for dårlige til at 
samle op på det, igen fordi jeg tror der er nogle som ikke syntes det er så vigtigt - og så 
bliver de måske ikke så relevante.   
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16. Hvor møder du mest modstand mod de her tjenerkurser?  
Nok mest blandt andre ledere, for jeg tror faktisk godt tjenerne gerne vil have det. Jeg 
tror faktisk de syntes det er en meget god idé, men jeg tror også de er så kloge at man 
tænker ’det kan vi da godt, vi får penge for det, vi får mad og det er hyggeligt, men 
reglerne bliver jo ikke fulgt bagefter alligevel, så er det jo lidt ligegyldigt´- det ville jeg jo 
også selv tænke.   
 
17. Hvordan syntes du forandringstiltag bliver kommunikeret ud i hverdagen og videre 
til tjenerne?   
Det gør de ret dårligt. Altså jeg syntes at kommunikationen generelt er ret dårligt.   
 
18. Hvilken slags kommunikation tænker du på?   
Jeg tænker på at jeg kan få at vide fra en af de øverste chefer når vi sidder og snakker, 
'skal vi gøre sådan og sådan ', og når jeg så gør det siger en anden chef 'det skal vi ikke 
for det er ikke vores stil, det er ikke den stil vi kører'. Men jeg som souschef eller 
overtjener har aldrig fået at vide, hvad det er for en stil vi kører, altså det er aldrig 
blevet sagt, jeg havde ingen anelse om at vi havde en stil. Så det kommer aldrig ud, og så 
kan jeg heller ikke forklare videre til jer (tjenerne red.) hvad der forventes. Altså det 
står enormt meget i stilstand, jeg syntes det er svært at forklare, men det kommer bare 
aldrig videre for der bliver ikke kommunikeret ud fra ledelsen, at det er sådan her vi 
gør. Og så længe at det bliver gjort sådan, fortsætter alle de øverste chefer i alle 
afdelingerne med bare at sige 'ja' og så gøre som de selv syntes. Og det syntes jeg 
bestemt ikke fungerer, det er ikke særlig godt samarbejde.   
 
19. Hvad mangler der?   
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Jamen det er svært, for der er mange medarbejdere der har været her i lang tid, men jeg 
syntes måske de skulle have at vide, at hvis de skal have den stilling så må de makke ret. 
Og så skal den øverste top blive enige om, hvilken vej der skal gås. Så der skal meget 
mere klare retningslinjer.    
 
20. Kunne man forestille sig at måden at gøre tingene på er meget uudtalt?   
Det tror jeg. Jeg tror der er mange forskellige måder, og så tror jeg heller ikke den aller 
øverste top egentlig ved hvilken stil der skal være. Og så er det, at de små chefer rundt 
omkring selv lægger en linje, og så kan det gå helt koldt når den så ikke bliver fuldt – 
nok fordi de har snakket sammen.  
Man kan sige det var fair nok at den øverste ledelse ikke har meldt ud, hvis de tre 
mellemledere altså Enzo, Preisler og Delcia var blevet enige om hvordan man gør.    
 
21. Hvem har ansvaret for at kommunikere forandringstiltag videre til tjenerne?   
Det kan kun være mig og Enzo.    
 
22. Hvem gør det hovedsageligt?   
Jeg vil være rigtig hård og sige at der er mig. Men jeg tror da også Enzo gør det, han gør 
det bare på sin måde. Altså jeg har fx. endnu ikke set Enzo holde en briefing, så jeg ved 
faktisk ikke, hvordan han kommunikerer ud til alle tjenerne. Jeg vil som regel holde 
briefings når en tjenergruppe møder ind, eller sætte sedler op et sted, hvor tjenerne ved 
at det findes. Jeg kunne måske også godt tænke mig at der blev sendt en mail ud til 
tjenerne en gang hver måned, eller hver tredje måned måske bare, med en generel 
information om hvad der foregår herinde, sådan mere specifik for Axelborg og tjenerne 
end personalebrevet er lige nu.  
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Jeg håber generelt at der fra nu af og frem, kommer mange flere af de der bitte små 
ændringer, som kan gøre en hel del. Men de er svære at få ud fordi der er så mange 
forskellige tjenere på arbejde, og det er svært lige at huske lige, hvem man har sagt det 
til og, hvem man ikke har sagt det til.    
 
23. Hvor meget syntes du Axelborg forandrer sig?  
Altså vi laver små tiltag hele tiden, men det er jo ikke de store forandringer - de er 
svære at komme igennem med. Det er hele tiden de små, men ikke nogle store, som jeg 
mener skal rykke os til at blive mere moderne – lave en total forandring. Jeg er heller 
ikke sikker på at de små forandringer er gode, men så er der da sket noget, ikke. De 
store forandringer kommer ligesom til ledermøderne og så kommer den ikke længere.    
 
24. Hvorfor tror du ikke de store forandringer kommer længere end til ledermøderne?  
Jeg er bange for at man er lidt egoistisk. Man skal jo huske at der er mange der har 
været her længe - rigtig rigtig længe - og det kan være en rigtig god ting, men det kan 
også være en hæmsko for mange ting, og jeg tror man hurtigere bliver vant til at sige 
'det her var jo meget smart dengang'.  
Hvis man skal være lidt grov i det, så er det måske også sådan, at dem der har de 
lederstillinger, er kommet op i en alder hvor det ikke er nemt at finde noget andet 
arbejde - så man kører den sikre stil. Så jeg tror godt de vil forandre noget, men jeg tror 
også det er svært fordi Enzo har måske prøvet at forandre tingene tusind gange hvor 
det har vist sig, at det her er den bedste måde at gøre det på. Erfaring er jo også godt!  
Og så bliver ens syn på forandring hurtigt enormt egoistisk som i 'hvis vi forandrer det 
her så bliver det meget arbejde for os, så kan vi ikke gøre det' – i stedet for at prøve det.  
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Og jeg syntes man skal forandre, man skal ikke bare forandre for at forandre, men hvis 
man har et punkt man syntes man skal videre med, så må man gøre det, og går det så 
helt bananas, så må man jo ændre tilbage igen - eller finde en løsning på det og 
undersøge hvad der gik galt. Men jeg tror der er nogle der har det meget godt, og ikke vil 
lave så meget om...   
 
25. Så hvis du skulle definere niveauet af forandringer ville det så være overprioriteret, 
underprioriteret eller passende?   
Jeg syntes helt klar det er underprioriteret. Der kræver store forandringer, de kommer 
bare ikke.     
 
26. Er det fordi du syntes at strukturen ikke fungerer som det er nu eller?   
Ja jeg syntes den er meget gammeldags. De ting vi gør nu, er som da jeg startede i lære 
som 18-arig og i dag er jeg 33. Det har altså ikke rykket sig overhoved - det er den 
samme arbejdsgang. Jonas og mig var på et mødested, hvor vi blev overrasket over små 
ting, som lækkert frugt når vi kom ud fra mødet osv. Og Jonas var sådan 'det kunne være 
fedt at køre det på Axelborg, men det kan vi jo ikke' hvor jeg tænker 'la os da nu bare 
køre det, la os da nu bare gøre det'. Og hvis man så havde Enzo med - selvom han nok 
ville syntes det var en vanvittig dårlig ide - for han har prøvet mange af tingene før, så 
han ved det ikke fungerer. Men hvis man kunne få ham til at lave en læsning på, hvordan 
vi så kan få det til at fungere, for det vi har nu er bare ikke en option mere.  Altså det der 
med at se sig væk fra, at det der er gammeldags det er ikke en løsning, det kan vi ikke 
bruge mere, og så må man jo prøve at finde en vej som er god nok. Hvor alle er inde over 
og enige om hvordan vi kører det.    
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27. Hvem henvender du dig til omkring ting du syntes skal ændres?   
Det er Pernille. Det er svært at komme igennem til de andre. Jeg prøvede lidt med Jonas 
på et tidspunkt, og prøver at informere Enzo om tingene.   
 
28. Hvordan syntes du det burde være?  
Jeg syntes sådan set det er fint nok at gå til Pernille, problemet er bare at jeg syntes at 
Pernille har mange opgaver for sig. Så jeg syntes det er irriterende at man ikke kan 
sætte sig ned i chefgrupperne - altså dem der egentlig har ansvaret for det - og finde en 
løsning på det. Det er som om der er kørt en kæmpe hårdknude, så tingene ikke kan 
løses uden Pernille eller Rasmus.   
 
29. Hvorfor tror du?   
Igen har vi arbejdet for mange år sammen, og man vil sit eget bedste. Og jeg tror der er 
blevet oplevet for mange gange at der er blevet sagt 'ja', og så gør folk tingene som de 
plejer, eller også så har vi snakket helt forbi hinanden og forstået det på fire forskellige 
måder. Det er sket i for mange år, og jeg tror ikke vi kommer ud af denne her før der 
bliver banket i bordet fra toppen og nærmest kommet med trusler. Altså jeg tror 
virkelig der skal bruges store ord, hvis der skal ske noget, det er jo lidt irriterende at 
give information ud når vi ikke er enige om hvad informationen er.   
 
 
30. Kan du beskrive et eksempel på et tiltag du syntes har slået fejl?   
Ja. Det kan jeg faktisk godt, havde et lige i morges!  
Der er blevet lavet nye bakker ude på operaen som er ret brede. Ledelsen har givet 
udtryk for at de ønsker vi skal bruge dem til at anrette vores brunch på. Hvis vi skal 
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bruge dem herinde, kan man bare kun sidde fem eller seks rundt om et bord der 
normalt rummer op til 10 mennesker - og det gjorde Enzo jo selvfølgelig også 
opmærksom på da det blev diskuteret. Men her viser det sig at folk igen tænker ’vi siger 
bare ja, og så gør vi selv hvad vi har lyst til’. Så i morges da vi havde brunch til otte, 
kunne Enzo og jeg hurtigt se, at vi enten skulle have to borde i stedet for et - hvilket ikke 
er særlig hyggeligt - eller også skulle vi sætte et langt bord op, eller også kunne vi lave 
bakkerne om denne her ene dag. Det foreslog jeg så til Jonas (at lave bakkerne om red.), 
hvor jeg får svaret 'det er jeg fuldstændig ligeglad med, bare gør det alligevel'. Så 
bakkerne er et ret stort problem, jeg syntes de er super lækre, det er slet ikke det, men 
folk har ligesom ikke respekt overfor at der bliver sagt 'det kan jo fysisk ikke lade sig 
gøre'.  
Så det er et tiltag jeg syntes der har været super lækkert, men det bliver ikke 
gennemtænkt. De fungerer ude på operaen, men de fungerer måske bare ikke herinde, 
især når det ikke bliver gennemtænk. Så det syntes jeg faktisk har slået super meget fejl, 
og vi skændes om det hver dag.   
 
31. Kan du så nævne et tiltag du syntes er blevet gennemført med succes?  
Jeg syntes faktisk, hvis jeg selv skal sige det, at Værtskabet er godt på vej. Jeg har bare 
selv været væk i ni måneder, og har derfor ikke haft mulighed for at følge op på det i de 
ni måneder, så jeg tror det halter lidt derefter, men jeg tror faktisk at det både er en 
succes og kan blive det. Så jeg syntes faktisk med Værtskabet at det kan blive en rigtig 
god succes   
 
32. Hvad føler du er din største udfordring lige nu?  
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Det er at få kommunikeret tingene herinde, helt klar kommunikation er den største 
udfordring. Og et håb om at få folk til at samarbejde igen med en ordentlig tone.   
 
33. Syntes du der er grundlag for at genskabe denne her ordentlige tone og blive et godt 
team igen?   
Ja det tror jeg sagtens, for vi har haft det. Jeg tror bare det er kørt i hårdknude - ja det 
tror jeg sagtens. Jeg tror bare igen, ikke at der har været styring overhoved, folk har 
gjort lige præcis hvad de vil, og fået lov til at sidde og syntes det de nu syntes om 
hinanden på de her møder - og nogle får lov til overhoved ikke at være med på de 
møder mere, for det gider man bare ikke, og så er de bare udtaget fra de møder som 
egentlig er ledermøder.  
Hvis man nu bare kunne få dem til at snakke sammen igen, altså det kan jo ikke være 
rigtigt for det er jo et meget lille firma. Vi snakker om fire ledere som bare ikke kan 
finde ud af at snakke sammen og køre samme vej - så det tror jeg sagtens de kan.    
 
34. Så du er optimistisk om fremtiden?  
Ja men det kræver dæleme hårdt arbejde, for man skal se sig ud over sin egen lille 
verden, som jo bare generelt er et stort problem.   
 
 
 
35. Er du klar til at tage den udfordring op?   
Det kommer jo an på, hvor mange bump man får på vejen. Altså hvis man møder den 
der 'jeg er fuldstændig ligeglad, du kører bare' hver gang, så tror jeg ikke at jeg holder 
 11 
ret længe, for den kommer man jo slet ikke igennem med. Så hvis det er sådan en der 
bliver smidt op hver gang, så tror jeg ikke jeg gider.     
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Bilag 4 - Interview med Banketchef Enzo Casati d. 05.05.11 
1. Hvad håber du gæsterne oplever når de kommer ind i huset? 
Jeg håber de får en personlig kontakt med nogen… Fordi stedet kan ellers være lige så godt 
som alle andre…  
2. (02:04): Hvordan vil du beskrive din funktion på Axelborg? 
Jeg føler mig som vicevært.. (der grines), jeg lapper alle hullerne faktisk. Når gæsterne 
kommer, så kontakter jeg dem, siger godmorgen eller goddag, og spørger om de mangler 
noget… Så føler de sig lidt mere trygge. 
3. Hvilke møder deltager du i? 
Ikke ret mange. Vi tager nogle gange de der Axelborg møder som vi kalder dem, hvor vi 
snakker om hvis der er nogle problemer, eller noget vi skal lave om… Hvordan reagerer 
kunderne… Fx var der nogle af stamgæsterne der var blevet forvirrede over at vi havde 
ændret morgenmadskoncept fra den ene dag til den anden. 
4. Hvor tit holder i møder? 
Jeg tror vi tager dem løbende… Når Pernille synes at nu skal der strammes lidt op. 
5. (03:55): I hvor høj grad finder du møderne relevante for dig?  
De giver ikke altid mening hvis jeg skal være ærlig… Nogle gange snakker og snakker og 
snakker vi bare, og ingen konklusioner. Nogle gange taler man om for mange ting, i stedet for 
at tage bare et eller to emner op og fuldføre dem. 
6. Hvordan tror du man kunne ændre på det? 
Begrænse de problemer vi gerne vil løse, og udvælge to problemer eller opgaver som skal 
være løst i slutningen af måneden.  
7. Synes du det er passende med det antal møder i har nu? 
Hmm… Jeg synes det er passende… Eller man kan sige, at man skal tilpasse det efter behovet.   
8. Hvordan bliver forandringstiltag eller beslutninger kommunikeret videre til tjenere og kokke? 
Dårligt… Fordi nogle gange har vi besluttet noget, og så bliver det bare gjort, uden at det bliver 
kommunikeret ud. Spørg lige Lisbeth, hun har netop stået over for det problem i dag…  
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9. Er i enige om hvad det er der skal fortælles videre, når i går fra et møde? 
Vi tager ikke en beslutning om én ting… Der er måske to-tre ting man snakker om eller flere, 
og så er der en der siger ’den der den laver jeg’… Og så laver han det om, og så næste dag 
præsenterer han det, uden at der er nogen der har snakket sammen. Så kommer man ind og 
får det som en overraskelse og får at vide at nu er det bare sådan. Og nogle gange kan det 
være svært, fordi vi har meget skiftende og omrokerende personale, og det er ikke alle der er 
her hver dag… Så skal du gå og fortælle det samme til hver enkelt når de kommer ind hvad der 
sker, og nogle gange har man bare ikke tid. Og så kommer folk også ind på forskellige 
tidspunkter, så klokken 07.00 skal man fortælle det til én, kl. 08.00 skal man fortælle det til en 
anden osv. 
10. Der bliver ikke sendt mails rundt eller? 
Jamen problemet er, at der er ikke nogen der læser det personalebrev. Vi har sådan et 
nyhedsbrev vi sender ud hver uge, men jeg er sikker på at ca. 80%, de læser det ikke. Nogle 
gange spørger jeg, har du set det, og folk svarer bare hvad? 
11. Hvordan kunne man gøre det bedre?  
Kommunikerer bedre indbyrdes… Eller skrive en besked i køkkenet hvor alle kan se det, at fra 
på mandag har vi lavet den og den ændring. Så har folk mulighed for at læse det når de er på 
arbejde. For folk bliver også forvirret når de får besked fra én der siger de skal gøre sådan, og 
en anden der skal gøre sådan osv. 
12. Hvordan kommunikerer du med tjenerne? 
Jeg kommunikerer til enkelte, der får ansvar for en opgave, og så har de ansvaret for at 
kommunikere opgaven videre til de andre. For ellers kunne jeg blive ved – hvis der er 20 
mennesker, så skal jeg ud og snakke med alle 20… Man skal også prøve at delegere lidt ud. 
13. Hvor meget synes du Axelborg forandre sig? Forandrer Axelborg sig meget i dine øjne? 
Nej det gør det ikke…  
 14. (09: 18): Synes du det er passende? 
Der kunne godt ske en lille smule forandringer, men jeg har det sådan at forandringer skal ske 
langsomt og gradvist… Der er nogle af gæsterne der er kommet her i årevis, og det kan godt 
være det lyder lidt mærkeligt, men de vil gerne have det samme program hvert år… Men 
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selvfølgelig skal man ikke låse sig fast på de enkelte kunder… Der en balancegang hvor man er 
nødt til at være fleksibel. Selvfølgelig må man lave noget nyt ind imellem, for ellers går man 
bare i stå. 
15. Føler du der er behov for forandringer, for at Axelborg kan følge med tiden? 
Jo… Lidt måtte der godt ske en gang imellem… Jeg savner fx lidt mere kommunikation med 
kunderne. I øjeblikket er der ikke… Mere kommunikation ud, så vi kan få nogle flere gæster til. 
16. Hvor modtagelig synes du tjenerne er over for forandringer? 
 Skiftende… Altså… De fleste gør hvad der bliver sagt. 
17. Kan du nævne et eksempel på et forandringstiltag der har fejlet? 
Hmm… Nej det tror jeg ikke.. 
18. Har du et eksempel på et tiltag du mener er blevet gennemført med succes? 
(Tænkepause). Et eksempel er at vi har haft nogle problemer med den stående buffet, hvor 
det har været en kamp, hvor folk brokker sig over der ikke er noget sted de kan sidde ned 
med deres mad. De sidste fem – seks gange, har vi sat en masse ekstra høje caféborde ind, og 
lavet tre buffeter, og der har ikke været nogen problemer. Der har været 400 mennesker 
dernede, uden problemer- det fungerer som en raket, selvom de står helt pakket. Før var det 
en krig… Jeg har fået nogle møgfald uden lige, fordi deres direktører ikke informerer dem 
ordentligt om hvordan frokosten skal foregå. 
19. Hvad ser du som din største udfordring lige nu?  
Har jeg nogen?? (der grines). Jeg ser det mere bare som nogle opgaver der skal klares. Jeg 
føler ikke der er nogle opgaver der er særligt presserende. Jeg tager det bare stille og roligt. 
Der er ikke to dage der er ens. Du ved aldrig hvem der kommer ind ad døren - det er 
forskelligt publikum hver gang. Nogle gange er det selvfølgelig lidt mere udfordrende end 
andre, men det klarer man jo. 
20. Hvordan synes du dit og Lisbeths samarbejde fungerer? 
Det er blevet meget bedre. Hun har tidligere været lidt bidende - hun kommer jo fra køkkenet, 
og skal lige lære at trække været og været lidt mere diplomatisk. 
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21. Hvordan synes du opgaverne er fordelt imellem dig og Lisbeth? 
Det går rimeligt… Vi kigger programmet igennem sammen hver uge, og fordeler opgaverne 
imellem os. Jeg tager mig af rengøring, bestilling af varer, ophængning af ting. Lisbeth tager sig 
af vagtplan og opvasken. 
 
 
 
  1 
Bilag 5 – Referat af møde med Salg & Marketingsdirektør Pernille Lützhøft d. 12-03.11 
 
 De tre mulige retninger: 
1) Forretningsstrategien   
Hvordan kan Axelborg komme på top tre over konferencecentre i Danmark?  
 Undersøge markedet, kigge på Axelborgs strategi, og se hvor man kunne komme med 
ændringer, hvor skiller Axelborg sig ud osv., SWOT-analyse. 
2) Tjener problematik  
Hvilke administrative problematikker er der i en løst ansat personalegruppe, og hvordan kan 
man skabe øget loyalitet og motivation i en sådan gruppe? 
 Der udtrykkes en klar problematik i, at sikre nok tjenere til rådighed, når man har behov 
for dem, men samtidig ikke altid kan give alle en masse vagter. Enzo giver alle få vagter, og der 
er tit overbemandet  demotiverende, da der er mangel på arbejdsopgaver.  
Man kunne tage fat på følgende spørgsmål: 
 Hvordan udnyttes arbejdsressourcerne bedst muligt, og kan der skabes nye initiativer, 
der skaber ekstra arbejdstimer til tjenerholdet?  
 Er der tjenere der har andre ressourcer end blot tjenererfaring som vi kan trække på i 
det daglige?? 
3) Manglende harmoni imellem planlægning/management og innovation/udvikling. 
Snakken går på, at restaurationsbranchen på mange måder ofte har en meget konservativ og 
rutinepræget natur, hvilket der gives udtryk for, også opleves på Axelborg. Pernille 
understreger under samtalen, at det kan være en fordel når tingene skal gå stærkt, at man ved 
hvad der virker, hvordan det virker og hvornår det virker, og at man har nogle kendte 
rammer for dette. Men når det så er sagt, problematiserer hun derefter, at de på Axelborg 
også nogle gange kan komme til at holde så godt fast i traditioner og rutiner, at de har svært 
ved at komme på, og implementerer evt. nye initiativer.  
 Hvordan kan vi sikre at Bojesen Axelborg følger med tiden, og bliver i stand til at 
tænke nyt, trods den rutineprægede natur?  
 Lige nu er maden det samme som for 20 år siden – hvordan ændres på det? 
 Hvordan kan stilen tilpasses nyere tid?  
Bilag 6 – Stillingsbeskrivelser 
 
Sendte mail 
 
 
 
Svar 
 
Lisbeth Petersen 
 
Jonas Preisler  
 
 
Vedlagt var følgende:  
- Starter i Bojesen 2001 august som souschef: ansvarsområde Ingerslevs 
gade 
- Bliver i 2002 køkkenchef for Axelborg og Ingerslevsgade ( Base camp): 
o Ansvarsområde opbagning og afvikling for Axelborg og Ud af huset 
o Personaleansvar for køkkenpersonale på begge adresser 
- 2005 Køkkendirektør med ansvar for alle aktiviteter der vedrører  
fødevare i Bojesen A/S. Herunder Louisiana, Fregatten, UAH, Eksterne 
konsulentopgaver og  Axelborg 
- 2010 Ansvar udvides til at indeholde kantinerne på Axelborg og Buen og 
Operaen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Enzo Casati 
  
Vedlagt var følgende: 
 
April 1999  ”Restaurant Fregatten” Tivoli 
Siden Marts 2001 Banketchef, Konference og banket ”Bojesen på Axelborg” 
  
Bilag 7 – Axelborgs strukturmodel   
 
Følgende er vedlagt en mailkorrespondance, hvori  Salg & Marketingdirektør 
Pernille Lützhøft godkender den strukturmodel vi opstiller i Kapitel 3 –Empiri.  
 
 
